Содержание

Содержание
1
Введение
4

Конспект лекций.
7
1. Структура и содержание системы 
          производственного менеджмента.
7
1.1. Роль  и  место курса «Производственный  менеджмент 

          в отрасли» в подготовке  менеджеров.
7
1.2. Научные подходы к менеджменту.
9
1.3. Структура системы  производственного менеджмента.
12
2. Предприятие как объект  производственного менеджмента.
15
2.1. Предприятие  и его технико-производственная база.
15
2.2. Предприятие  как открытая систем.
20
2.3. Производственная система: состав,  элементы, цели и 
          сущность функционирования.
27
2.4. Производственные структуры предприятий и их основные 
          характеристики.
31
3. Управление производством.
38
3.1. Формирование науки  управление производством.
38
3.2. Сущность управленческой  деятельности.
44
3.3. Механизм управления и его сущность.
46
3.4. Организационные структуры  управления производством, 
          их типы и характеристики.
59
3.5. Основы  проектирования организационных структур.
72
4. Бюджетные методы  управления функционированием 
          предприятия.
80
4.1. Сущность  бюджетного метода.
80
4.2. Предвидение (прогнозирование) в системе 
          бюджетного управления.
84
4.3. Формирование бюджета.
87
5. Формирование рыночной  стратегии предприятия.
96
6. Разработка экономической стратегии предприятия.
101
6.1. Понятие экономической стратегии предприятия.
101
6.2. Основные составляющие  экономической  стратегии.
103
7. Планирование на предприятии.
107
7.1. Задачи планирования и состав планов предприятия.
107
7.2. Принципы планирования производства
109
7.3. Методы планирования.
111
7.4. Стратегическое  планирование на предприятии.
113
7.5. Организация текущего  планирования производства.
127
7.6. Бизнес-план предприятия.
129
8. Оперативное  управление производством.
144
8.1. Общие положения.
144
8.2. Функции  оперативного управления  производством.
146
8.3. Диспетчирование производства.
148
9. Основы  формирования  политики развития предприятия.
157
9.1 Формирование  технической  и социальной 
          политики предприятия.
157
9.2 Организация научно-исследовательских и 
          опытно-конструкторских работ (НИОКР).
161
9.3 Организационно-технологическая подготовка производства.
169
9.4 Анализ прогнозирования организационно-технического  
          уровня производства.
172
10. Управление материальными ресурсами и 
          производственными запасами.
176
10.1. Нормирование ресурсов.
176
10.2. Система  управления материальными ресурсами предприятия.
178
10.3. Управление процессами потребления материальных ресурсов.
179
10.4. Виды запасов,  их классификация.
180
10.5. Издержки,  связанные с созданием и хранением 
          производственных запасов.
183
10.6. Управление  производственными запасами.
185
10.7. Управление материальными запасами.
187
11. Управление производственной инфраструктурой предприятия.
194
11.1. Содержание и задачи производственной инфраструктуры.
194
11.2. Организация  ремонтного хозяйства.
195
11.3. Организация  инструментального  хозяйства.
204
11.4. Организация энергетического  хозяйства.
206
11.5. Организация транспортного хозяйства.
212
11.6. Организация складского  хозяйства предприятия.
217
11.7. Управление материально-техническим снабжением  и сбытом.
221
12. Организация  и управление качеством  продукции (услуг).
227
12.1. Области в системе знаний о качестве.
227
12.2. Понятие,  значение и факторы  обеспечения  
          качества продукции.
228
12.3. Показатели качества продукции и методы их оценки.
229
12.4. Методология классификации  затрат на качество.
231
12.5. Цена качества.
232
12.6. Системы  управления качеством.
235
12.7. Стандарты  в управлении качеством.
238
13.  Реализация стратегии  маркетинга.
244
13.1. Функции  и структура  службы  маркетинга предприятия.
244
13.2. Экономическая роль  сбыта продукции.
246
13.3. Содержание   и функции сбыта.
247
13.4. Концепция  управления  сбытом.
248
13.5. Информационная система  сбыта.
253
13.6. Сегментация рынка.
255
13.7. Формирование системы сбыта.
257
13.8. Система  товародвижения.
264
13.9. Организация рекламы товара.
267
13.10. Стимулирование сбыта.
270
14. Управление персоналом в системе  
          производственного менеджмента.
275
14.1. Сущность  и функции  кадрового  менеджмента 
          на предприятии.
275
14.2. Личность в системе производственного  менеджмента.
276
14.3. Оценка качеств менеджера.
282
14.4. Формирование  производственного коллектива.
283
14.5. Мотивация  достижения целей.
286
15. Стиль  руководства.
291
16. Управление  конфликтами и стрессами.
295
16.1. Типы конфликтов.
295
16.2. Причины  конфликтов.
297
16.3. Методы разрешения конфликтов.
298
16.4. Природа и причины стресса.
304
17. Искусство общения и деловые переговоры.
306
17.1. Общение – как форма  человеческого бытия.
306
17.2. Деловое совещание.
308
17.3. Деловые переговоры.
311
18. Научная организация управленческого труда.
315
19. Риск в производственном менеджменте.
319
19.1. Сущность,  содержание и виды  рисков.
319
19.2. Общие принципы анализа риска.
324
19.3. Методы анализа риска.
326
19.4. Управление риском.
332
Практические занятия.
345
1. Тестовые  занятия.
345
2. Тесты.
359
3. Ситуации.
377
4. Производственные ситуации.
380
5. Деловые игры.
384
Курсовая работа (общие требования).
400
Примерный перечень  вопросов к экзамену.
403
Рейтинговый контроль.
406
Литература.
408
ВВЕДЕНИЕ
«Менеджмент» (manage) – слово английского происхождения и означает «управлять».

В общем виде менеджмент следует представлять, как умение добиваться  поставленных целей, используя труд, мотивы поведения и интеллект людей. Речь идет о целенаправленном воздействии на людей с целью превращения неорганизованных элементов в эффективную и производительную силу. Менеджмент – это человеческие возможности, с помощью которых лидеры используют ресурсы для достижения  стратегических и тактических  целей организации с учетом  условий ее функционирования. Современный этап функционирования предприятия характеризуется как период становления рыночной экономики. Он происходит в условиях постоянных перемен методов и форм  хозяйствования, высокой степени неопределенности и риска и требует от руководителей, управленцев глубоких и разносторонних  знаний в различных областях управления. По мере утверждения рыночных форм в экономике  страны, овладение современными методами менеджмента, маркетинга, планирования и др. будет приобретать все большую актуальность.


Кто же такой менеджер? Менеджер обозначает принадлежность  конкретного лица к профессиональной управленческой деятельности. Менеджер - это специалист в области руководства народным хозяйством и его звеньями. Он ищет и обосновывает наиболее эффективные пути его развития, разрабатывает планы, определяет способы их выполнения, дает оценку эффективности технических и организационных решений, активно участвует в изыскании резервов, разрабатывает методы стимулирования  повышения эффективности производства. Менеджер переводит на язык цифр  и показателей действие экономических законов, определяет необходимые  направления,  темпы и пропорции в развитии народного  хозяйства, его отраслей и предприятий. Менеджер организует  использование экономических методов и рычагов хозяйственного руководства - планирования, стимулирования, ценообразования и др. Следовательно, менеджер должен:

1. Уметь ставить высокие цели по удовлетворению потребностей, постоянно повышать свою квалификацию, ясно и доходчиво излагать свои  мысли, быть честным, обязательным и целеустремленным.

2.   Осуществлять научное прогнозирование стратегии развития предприятия, определять эффективность и конкурентоспособность  выпускаемого товара, аргументировано доказывать свои  идеи.

3. Понимать характер, особенности личности и адекватно оценивать себя и других людей, поддерживать нормальный морально-психологический климат в  коллективе, снимать стрессы, сглаживать  конфликтные ситуации.

4. Знать технические и технологические особенности, принципы действия  покупаемого,  впускаемого и продаваемого товара, разбираться в вопросах автоматизации производства.

5. Уметь принимать решения в условиях риска  и неопределенности.

6. Уметь организовывать себя и коллектив на достижение поставленных целей.

Менеджеры должны заниматься не только организацией и мотивацией достижения целей, психологическими аспектами управления персоналом, но и знать основы техники, технологии, экономики, владеть  методами маркетинга, анализа, прогнозирования, экономического обоснования управленческого решения, знать методы разработки товара,  организации его производства, сбыта и фирменного обслуживания.

Требования практики, необходимость решения  конкретных задач управления стимулируют развитие научных знаний. Развитие науки управления связано с накоплением практического  опыта и его теоретическим обобщением по отдельным сферам деятельности. Главной сферой среди  них является непосредственное производство. Именно эта сфера  и является объектом науки управления производством. Наука  управления производством исследует кооперирование труда различного вида и масштаба,  производственно-хозяйственные процессы, совершаемые в экономических системах. Содержание науки – исследование закономерностей управления производством и соотносительности управляемой и управляющей подсистем. Цель науки  управление производством – разработка принципов, методов, техники и технологии управления, а также систем, структур и форм его организации, обеспечивающих наилучшее  использование  закономерностей.

Предмет науки управления производством – отношения управления (их сущность, система и взаимодействие) в сфере производства материальных благ, в его различных звеньях и на разных уровнях руководства.

Объектами производственного менеджмента являются предприятия, представляющие собой производственные системы. С управленческой точки  зрения предприятия можно рассматривать  как организацию, под которой понимается группа лиц, взаимодействующих друг с другом ради достижения общей цели с помощью различных вещественных, правовых, экономических  и иных условий.

Объектами производственного менеджмента на предприятии являются производственные подразделения (цехи) - как основные  производственные единицы основного и  вспомогательного производства, а также их производственные процессы, как совокупность последовательно выполняемых частичных процессов по изготовлению продукции и техническому  обслуживанию производства.

Предметом  производственного менеджмента является  процесс воздействия на коллектив предприятия и его  подразделения с целью получения высоких  конечных результатов. Исследование столь сложной, динамичной  и вероятностной системы,  каковой является предприятие,  возможно лишь при комплексном использовании методологических основ многих  наук. Производственный менеджмент в отрасли  как наука  тесно связана  с многими  дисциплинами: с экономикой предприятия, технологией машиностроения, информатикой, статистикой, моделированием, высшей математикой и другими, при широком применении экономико-математических  методов и ЭВМ.

Производственный менеджмент в отрасли – один из профилирующих  курсов, входящих в программу подготовки специалистов высшей квалификации по специальности «Менеджмент». Данный  курс   вооружает студентов знаниями, характеризующими  тенденции, отдельные теоретические  положения, принципы,  методы  и приемы  менеджмента применительно к производственным предприятиям и их подразделениям,  стратегию  производства и потребности рынка, структуру  предприятия,  планирование и регулирование производства, его техническое обслуживание, контроль  и сертификацию.

В результате изучения дисциплины «Производственный менеджмент в отрасли» студенты должны знать:

· методы  системного анализа управленческих ситуаций;

· методы системного анализа управленческих процессов;

· технику  индивидуальной работы менеджера.

Владеть:

· оперативным регулированием производственных процессов;

· организацией подготовки производства;

· методами определения конкурентоспособности продукции и предприятия;

· инструментами проектирования организации и методами стратегического менеджмента.

Уметь:

· использовать основы теории менеджмента и его системной  методологии;

· применять экономические законы функционирования предприятия;

· применять данные расчетов и анализа управленческой  деятельности и ее специальных функций;

· проводить анализ управленческих  и хозяйственных ситуаций.
1. СТРУКТУРА И СОДЕРЖАНИЕ СИСТЕМЫ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
1.1 Роль и место курса «Производственный менеджмент в отрасли» в подготовке менеджеров

Менеджмент – по-русски «управление» – функция, вид деятельности по руководству людьми в самых разнообразных организациях.
В «Словаре иностранных слов» менеджмент – совокупность принципов, методов, средств и форм управления производством с целью повышения его эффективности  и  прибыльности.

Менеджмент – это сложная междисциплинарная наука, базирующаяся на знаниях в области техники, экологии, экономики, психологии, социологии, организации управления и др.

Наиболее часто используемые подходы к определению сущности и содержания менеджмента представлены как:

· интегрированный процесс, с помощью которого профессионально подготовленные специалисты формируют организации и управляют ими путем постановки целей и разработки способов их достижения;

· процесс, предполагающий выполнение функций планирования, организации, координации, мотивации, с помощью которых менеджеры создают условия для производительного и эффективного труда занятых в организации работников и получения результатов, соответствующих целям;

· наука, имеющая свой предмет изучения, свои специфические проблемы и подходы к их решению. В определении менеджмента как науки подчеркивается важность упорядоченных знаний об управлении. Они позволяют не только своевременно и качественно управлять текущими делами, но и прогнозировать развитие событий и в соответствии с этим разрабатывать стратегию и политику организаций. Менеджмент как наука направляет свои усилия на объяснение природы управленческого труда, выявление факторов и условий, при которых совместный труд людей оказывается более полезным и эффективным. Как наука менеджмент разрабатывает свою теорию, содержанием которой являются законы и закономерности, принципы, функции, формы и методы целенаправленной деятельности людей в процессе управления;

· искусство управления, базирующееся на том, что организация – это сложная социально-техническая система, на функционирование которой воздействуют разнообразные факторы. Люди, работающие в организации – это самый главный фактор, учет которого требует не только использования научных подходов, но и искусство их применения в конкретных ситуациях;

· специфический орган современных организаций, как коммерческих, так и некоммерческих. Без него организация как целостное образование не может существовать и эффективно работать. Поэтому аппарат управления и ассоциируется с понятием ее менеджмента;

· категория людей-менеджеров, выполняющих управленческие функции.

Производственный менеджмент в отрасли – один из курсов по менеджменту, входящих в программу подготовки специалистов высшей квалификации по специальности «Менеджер-экономист». В соответствии с учебными планами подготовки специалистов до курса «Производственный менеджмент в отрасли» студенты изучают дисциплины: «Ценообразование», «Основы маркетинга», «Теоретические основы менеджмента», «Экономика предприятия отрасли», «Организация производства» и др. После данного курса студенты изучают дисциплины: «Инновационный менеджмент», «Стратегический менеджмент», «Финансовый менеджмент», «Внутрифирменное планирование», «Менеджмент качества», «Теория принятия решений» и др.

В жизненном цикле товара «Производственный менеджмент в отрасли» находится в середине. До стадии производства находятся стадии маркетинга, научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР). После стадии производства следуют стадии подготовки нового товара к функционированию, эксплуатации и утилизации. Отсюда можно сделать вывод, что в соответствии с принципом системного подхода эффективность производства (или производственного менеджмента) полностью зависит от качества работ по стратегическому маркетингу, НИОКР, организационно-технологической подготовки производства (ОТПП).

Если компоненты стратегии фирмы, разрабатываемые в соответствии с научными положениями и практическими рекомендациями «Стратегического менеджмента», не будут достаточно обоснованными, то есть при разработке стратегии не будут применятся соответствующие методы системного анализа, прогнозирование, моделирование, экономического обоснования, то при любом качестве «процесса» в системе производственного менеджмента ее «выход» будет низкого качества.

Менеджмент предприятия предусматривает управление его разносторонней деятельностью, которая  имеет объединяющую часть - производство. Другие направления деятельности предприятия предназначены обеспечивать нормальную работу по производству продукции или оказанию услуг. Для более эффективного управления предприятием разрабатываются научные основы менеджмента, выделяются отдельные, условно самостоятельные его части.

Курс «Производственный менеджмент в отрасли» включает в себя следующие темы:

1. Структура и содержание системы производственного менеджмента;

2. Предприятие как объект производственного менеджмента;

3. Управление производством;

4. Бюджетный метод управления функционированием предприятия;

5. Формирование  рыночной стратегии предприятия;

6. Экономическая стратегия предприятия;

7. Планирование деятельности предприятия;

8. Основы формирования технической и социальной политики предприятия;

9. Управление материальными ресурсами и производственными запасами;

10. Управление производственной инфраструктурой предприятия;

11. Организация и управление качеством продукции и услуг;

12. Реализация стратегии маркетинга;

13. Оперативное управление производством;

14. Управление персоналом в системе производственного менеджмента и другие.
В изучаемом курсе делается упор на обеспечение качества «процесса» в системе. Качество «процесса» в системе, т.е. оборудование, технология, организация производства и другие элементы должны отвечать требованиям конкурентоспособности. При этом «процесс» переработки «входа» в «выход» системы рассматривается комплексно.

1.2 Научные подходы к менеджменту

Эффективность управления определяется обоснованностью методологии решения проблем, т.е. подходов, принципов, методов.

Анализ теории и практики экономического управления объектами позволил установить необходимость применения к менеджменту совокупности научных подходов: комплексного, количественного, интеграционного, системного, динамического, маркетингового, процессного, воспроизводственного, ситуационного, функционального, поведенческого, нормативного, административного. Каждый из подходов характеризует один из аспектов менеджмента.

Комплексный подход. При применении комплексного подхода необходимо учитывать технические, экономические, экологические, организационные, социальные, психологические и другие аспекты менеджмента и их взаимосвязи. Если не учитывать хотя бы один из аспектов менеджмента, то проблема не будет решена надлежащим образом. 
Количественный подход. Сущность количественного подхода заключается в применении количественных оценок, полученных при помощи математических, статистических методов, инженерных расчетов, экспертных оценок, системы баллов и др. Управляемость можно цифрами, а не словами.

Интеграционный подход. Интеграционный подход к менеджменту нацелен на исследование и усиление взаимосвязей между:

· отдельными подсистемами и элементами системы менеджмента;

· стадиями жизненного цикла объекта управления;

· уровнями управления по вертикали;

· субъектами управления по горизонтали.

Применение интеграционного подхода к менеджменту открывает большие возможности в нахождении новых конкурентных преимуществ фирмы.

Термин «интеграция» означает углубление сотрудничества субъектов управления, их объединение, углубление взаимодействия и взаимосвязей между компонентами системы управления.

Системный подход. Системный подход – это направление методологии научного познания и социальной практики в основе которого лежит исследование объектов как систем. При системном подходе любой объект рассматривается как совокупность взаимосвязанных элементов, имеющих выход (цель), вход, связь с внешней средой, обратную связь. В системе «вход» перерабатывается в «выход».

Динамический подход. Динамический подход предусматривает рассмотрение объекта управления в диалектическом развитии, в причинно-следственных связях и соподчиненности. 
Маркетинговый подход. Этот подход предусматривает ориентацию управляющей подсистемы при решении любых задач на потребителя. Приоритеты выбора критериев маркетинга:

· повышение качества объекта в соответствии с нуждами потребителей;

· экономия ресурсов у потребителей за счет повышения качества;

· экономия ресурсов в производстве за счет фактора масштаба производства, научно-технического прогресса.

Процессный подход. Процессный подход рассматривает управление как серию непрерывных взаимосвязанных действий.

Воспроизводственный подход. Это подход ориентированный на постоянное возобновление производства товара для удовлетворения потребностей конкретного рынка с меньшими, по сравнению с лучшим аналогичным объектом на данном рынке, совокупными затратами на единицу полезного эффекта. Элементами воспроизводственного подхода является:

· применение опережающей базы сравнения при планировании обновления объекта;

· рассмотрение во взаимосвязи воспроизводственного цикла выпускаемой, проектируемой и перспективной моделей объекта;

· интеграция для крупных фирм науки и производства в рамках комплексного объединения.

Ситуационный подход. Ситуационный подход указывает на то, что пригодность различных методов управления определяется конкретной ситуацией. Не существует единого лучшего способа управления объектом. Самым эффективным методом в конкретной ситуации является тот, который более всего соответствует данной ситуации, максимально к ней адаптирован.

Функциональный подход. Сущность функционального подхода заключается в том, что потребность рассматривается как совокупность функции, которые нужно выполнить для ее удовлетворения. После установления функций создаются несколько альтернативных объектов для выполнения этих функций и выбирается тот из них, который требует минимум совокупных затрат за жизненный цикл объекта на единицу его полезного эффекта. При применении функционального подхода, когда идут от обратного, от потребностей, могут создаваться совершенно новые оригинальные объекты.

Поведенческий подход. Основной целью этого подхода является повышение эффективности фирмы за счет повышения эффективности ее человеческих ресурсов. Применение поведенческого подхода позволяет работнику осознать свои возможности и творческие способности на основе использования концепций поведенческих наук. Применение науки о поведении способствует повышению эффективности как отдельного работника, так и фирмы в целом.

Нормативный подход. Сущность нормативного подхода заключается в установлении нормативов управления по всем подсистемам системы менеджмента. Нормативы должны устанавливаться по элементам:

· целевой подсистемы (показатели качества и ресурсоемкости товара, параметры рынка, показатели организационно-технического уровня производства, социального развития коллектива, охраны окружающей среды);

· функциональной подсистемы (нормативы качества планов, качества учета и контроля, нормативы стимулирования качественного труда);

· обеспечивающей подсистемы (нормативы обеспеченности работников и подразделений всем необходимым для нормальной работы, нормативы эффективности использования различных видов ресурсов). Эти нормативы должны отвечать требованиям комплексности, эффективности, обоснованности, перспективности.

Нормативами функционирования элементов внешней среды фирма не управляет, но она должна иметь банк этих нормативов, строго их соблюдать и принимать участие в их развитии.

Административный подход. Сущность данного подхода заключается в регламентации функций, прав, обязанностей, нормативов качества, затрат, продолжительности, элементов системы менеджмента в нормативных актах (приказы, распоряжения, указания, инструкции, стандарты и т.п.).

1.3 Структура системы производственного менеджмента

Структура системы производственного менеджмента должна отвечать требованиям научных подходов, графическое изображение такой  структуры приведено на рис. 1.4. 
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Рис. 1.4 Структура системы производственного менеджмента

Условные обозначения к рис. 1.4:

1.1 – повышение качества выпускаемых товаров и выполняемых услуг;

1.2 – ресурсосбережение;

1.3 – расширение рынка быта товаров;

1.4 – организационно-техническое развитие производства;

1.5 – социальное развитие коллектива и охрана окружающей среды;

2.1 – методическое обеспечение;

2.2  – ресурсное обеспечение;

2.3  – информационное обеспечение;

2.4  – правовое обеспечение;

3.1 – маркетинг;

3.2  – планирование;

3.3  – организация процессов;

3.4  – учет и контроль;

3.5  – мотивация;

3.6  – регулирование;

4.1 – управление персоналом;

4.2  – социология и психология менеджмента;

4.3  – разработка и реализация управленческого решения;

4.4  – анализ в принятии решений;

4.5  – прогнозирование в принятии решений.

К компонентам внешней среды относятся макросреда, инфраструктура региона, микросреда фирмы.

К компонентам «обратной связи» относятся требования, рекламации, новая информация потребителей фирмы, возникшие в связи с неудовлетворительным качеством товара, новыми достижениями НТП, инновациями и другими факторами.
Контрольные  вопросы.
1. Назовите наиболее часто используемые  подходы к определению сущности  и содержания  менеджмента.

2. Какие Вы знаете научные подходы к менеджменту?

3. Что представляет собой структура системы производственного  менеджмента.

Тематика  исследований  и рефератов.
1.Структура  системы производственного менеджмента.

2.Целевая  подсистема  системы  производственного менеджмента.

3.Обеспечивающая подсистема системы производственного менеджмента (СПМ).

4.Функциональная подсистема СПМ.

5.Управляющая  подсистема СПМ.

6.Внешняя среда СПМ.
2 ПРЕДПРИЯТИЕ КАК ОБЪЕКТ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
2.1 Предприятие и его технико-производственная база

Предприятием является самостоятельный хозяйственный субъект, обладающий правами юридического лица, который на основе использования трудовым коллективом имущества производит и реализует продукцию, выполняет работы, оказывает услуги. Главной задачей предприятия является хозяйственная деятельность, направленная на получение прибыли для удовлетворения социальных и экономических интересов членов трудового коллектива и собственника имущества. Удовлетворение общественных потребностей в его продукции, работах, услугах регулируется государством экономическими методами.

Функционируют предприятия различных видов основанные на государственной, частной и смешанной формах собственности.

Учредителем предприятия может быть государство, трудовой коллектив, физические или юридические лица. Предприятие действует на основе устава, который утверждается учредителем предприятия. Оно имеет право создавать филиалы, представительства, отделения и другие обособленные подразделения.

Прекращение деятельности предприятия может осуществляться путем его реорганизации или ликвидации. Ликвидация и реорганизация (слияние, присоединение, разделение, выделение, преобразование) предприятия производятся по решению собственника его имущества или органов уполномоченных создавать такие предприятия, либо по решению суда или арбитража.

Предприятия могут объединяться на добровольной основе в союзы, хозяйственные ассоциации, концерны и другие объединения по отраслевому, территориальному или иным принципам.

В теоретическом анализе предприятие рассматривается в качестве производственной системы, выступающей как совокупность элементов и связей между ними; ее функционирование обеспечивает выпуск определенных видов продукции, услуг, изменение свойств или форм продукта.

В экономической реальности предприятие представляет собой хозяйственную структуру, признаками которой считаются производственно-техническое единство, организационно-административная самостоятельность, полная или частичная экономическая и хозяйственная обособленность.
Каждое предприятие является единым производственно-техническим организмом. Это единство определяется общностью назначения изготавливаемой продукции или процессов ее производства. Оно обеспечивается также взаимосвязью всех элементов основных средств, находящихся в его распоряжении (производственные здания и сооружения; системы рабочих машин, включающих технологическое, подъемно-транспортное, энергетическое и другое оборудование; технологическая, контрольная, регулирующая и пр. оснастка). Предприятие может состоять из технологически однородных или разнородных цехов или участков, в результате совместных усилий которых выпускается определенная продукция. Производственно-техническое единство предопределяет единую систему технической документации, общую техническую политику отдельных его звеньев. 

Важным признаком, объединяющим предприятие в единый организм, является наличие общих вспомогательных и обслуживающих подразделений.

Организационно-административная самостоятельность предприятия проявляется в том, что оно представляет собой замкнутую систему организационно-административных отношений и связей. В центре ее стоит руководитель, который в пределах свои полномочий принимает самостоятельные решения относительно механизма и результатов функционирования предприятия и деятельности персонала.
Организационное единство предприятия предполагает наличие единого коллектива, единой администрации и управления производством, общего обслуживания коллектива. Предприятие как единая организация вступает во взаимодействие с поставщиками сырья и потребителями продукции, с НИИ, КБ, организациями материально-технического обеспечения.

Важной чертой, характеризующей предприятие, является его экономическое единство, т.е. единство плана, учета, общность материальных, технических и финансовых ресурсов, экономических результатов работ, системы стимулирования.

Предприятие, как хозяйственная организация вносит платежи и налоги в бюджет, финансово отвечает за результаты своей деятельности и за свои обязательства перед предприятиями-смежниками и партнерами.

Особое значение для укрепления экономического единства предприятия имеет регулирование его экономических отношений с коллективом работников.

Каждое предприятие отличается от других особенностями выпускаемой продукции, характером производства, масштабом, местом размещения, степенью кооперирования с другими предприятиями и рядом других особенностей.

Предприятия могут классифицироваться по различным признакам. Выделяются мелкие, средние и крупные предприятия. Имеются и сверхкрупные предприятия, на которых работают десятки тысяч человек.

В зависимости от характера выпускаемой продукции и сферы деятельности предприятия делятся на промышленные, сельскохозяйственные, транспортные, торговые и т.п.

На основании типа производственного процесса различают предприятия с массовым, серийным и единичным производством.

По степени специализации продукции есть предприятия: универсальные, выпускающие разнообразную продукцию; специализированные, производящие однородную продукцию; комбинаты,  изготовление продукции на которых состоит из отдельных процессов (этапов).

По степени механизации и автоматизации производственных процессов различают автоматизированные предприятия, комплексно-механизированные и частично механизированные.

Однако это не означает, что все вопросы организации, планирования и управления необходимо разрабатывать индивидуально для каждого предприятия. Теоретически и практически установлено, что имеется реальная возможность разработки типовых решений, применительно к отдельным группам предприятий. Лучше всего выделять такие группы, в которых однотипно решаются многие вопросы экономики, организации  производства и труда, управления, построения производственной структуры и другие.

К наиболее существенным признакам предприятий можно отнести: отраслевую принадлежность; размеры, степень охвата различных стадий производства, уровень специализации и масштабы выпуска однотипной продукции, методы организации производства, уровень его механизации и автоматизации.

Предприятие можно рассматривать в качестве социально-экономической системы, состоящей из подсистем (иерархические, функциональные, кибернетические).

В качестве ступеней иерархии выступают производство, цех, участок, рабочее место (рис. 2.1).

Применение системного подхода позволяет выделить в деятельности предприятий частные функции в виде относительно обособленных компонентов. В рамках подсистем осуществляются определенные виды деятельности, которые можно объединить в функциональные подсистемы.

1) Подсистемы производственных процессов: технологическая подготовка производства, основные производственные процессы, обеспечение качества продукции и др.;

2) Подсистемы состава элементов производства: производственные средства, предметы труда, кадры;

3) Подсистемы производственной инфраструктуры предприятия: техническое обслуживание и ремонт, энергетическое обеспечение, складское и тарное хозяйство и др.;

4) Подсистемы управления предприятием: технико-экономическое планирование, финансирование, бухгалтерский учет, научно-техническое развитие предприятия, социальное развитие коллектива.

Имеются и другие группировки функциональных подсистем предприятия. Так, например, однородные элементы и связи по функциональному содержанию объединяют в подсистемы: техническую, технологическую, организационную и социальную.

Каждое звено предприятия и каждая функциональная подсистема является и кибернетическими системами. Они имеют объект и субъект управления, связанные между собой каналами связи.
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Рис. 2.1 Иерархическая подсистема

Предприятие как система отличается многомерностью, многообразием своей структуры, различием природы своих элементов. Эти и другие признаки, свойственные предприятию, характерны для больших систем, следовательно, предприятие является большой системой.

Предприятие – динамичная система, в силу чего возможно и необходимо воздействие на нее в целях достижения  поставленных задач.

Предприятие имеет управляемую и управляющую подсистемы. Управляющая подсистема осуществляет управление производственной и хозяйственной деятельностью предприятия, а управляемая – процесс производства во всем его многообразии.

Управляемая подсистема представляет собой ряд взаимосвязанных производственных компонентов основных, вспомогательных цехов и обслуживающих хозяйств.

Одной из составных частей управляемой подсистемы является техническая подсистема. Она состоит из машин, станков, аппаратов и т.п. Взаимное пропорциональное сочетание из множества оборудования образует техническую подсистему, которая выражает производственную мощность данного предприятия.

Второй частью управляемой подсистемы является технологическая подсистема, представляющая собой набор определенных правил, определяющих последовательность операции и процессов производства.

Третьей частью управляемой подсистемы является подсистема организации производства (поточное производство, автоматизированные поточные линии и т.п.), то есть она включает в себя методы и формы организации производства. 

Подсистема совместного труда представляет собой определенные количественные и качественные пропорции отдельных видов труда их взаимные связи в процессе производства.

Экономическая подсистема выражает собой единство экономических процессов в производстве, а также экономических связей всех сторон деятельности предприятия.

Все подсистемы существуют во взаимной связи и зависимости. Каждая из этих подсистем отражает определенную сторону управляемой подсистемы.

Управляющая подсистема – совокупность органов управления.

Управляющая и управляемая подсистемы находятся во взаимной связи и зависимости. Связи существуют как количественные, так и качественные. Чем больше управляемая подсистема, тем больше будет управляющая, хотя прямой пропорциональности между увеличением размеров подсистем нет.

Качественные связи, так чем выше уровень организации в каждой управляемой части подсистемы, тем меньше будет управляющая подсистема. Чем лучше организована управляющая подсистема тем меньше она будет

Управляющая и управляемая подсистемы связаны между собой посредством информации. Из объектов управления информация о ходе производственного процесса, о его экономичности поступает в управляющую подсистему, и позволяет ей вырабатывать команды воздействия, которые затем поступают в управляемую подсистему для исполнения. Управляющая подсистема пользуется не только внутренней информацией, но и внешней, в виде сведений о потребителях, сырье, научно-техническом прогрессе и т.п.

2.2 Предприятие как открытая система

Современный производственный менеджмент выдвигает на первое место проблему гибкости и адаптивности (приспособления) к постоянным изменениям внешней среды. Последняя характеризуется как совокупность переменных, которые находятся за пределами предприятия и не являются сферой непосредственного воздействия со стороны его менеджмента. Внешняя среда может быть разделена на среду прямого  и косвенного воздействия.

 К внешней среде прямого воздействия относятся: поставщики, потребители, акционеры, кредиторы, конкуренты, торговые предприятия, общества потребителей, правительственные органы и др.

Под поставщиками понимаются различные организации и отдельные лица, принимающие участие в процессе материально-технического обеспечения научно-технической, производственной и хозяйственной деятельности предприятия. 
Специалист по управлению Питер Ф. Друкер считает, что единственная подлинная цель бизнеса – создавать потребителя. Это значит, само выживание и оправдание существования фирмы зависит от способности находить потребителя результатов ее деятельности и удовлетворять его запросы.

Конкуренты – это фактор, влияние которого невозможно оспаривать. Во многих случаях не потребители, а конкуренты определяют какого рода результаты деятельности можно продавать и какую цену можно запросить. Для понимания природы и характера конкурентной среды в отрасли М.Портер считает необходимым учитывать:

· соперничество среди конкурирующих на данном рынке продуктов;

· конкуренция со стороны товаров, являющихся заменителями;

· угрозу появления новых конкурентов;

· позиции поставщиков, их экономические возможности.

Роль посредников играют торговые, транспортные, маркетинговые, финансовые и др. организации.

Под средой косвенного воздействия понимаются факторы, которые не оказывают прямого воздействия на деятельность фирмы. Важнейшая роль здесь принадлежит экономическим, политическим, социально-культурным, технологическим и др. факторам.
Демографические факторы – изучается возрастной состав населения, соотношение городского и сельского населения, динамика численности населения страны и региона где расположено предприятие, степень миграции, образовательный уровень, наличие специалистов нужного профиля и т.д.

Экономические факторы – исследуется структура хозяйства в стране и регионе, темпы экономического роста (спада), ориентация экономики страны в целом и в регионе, состояние финансово-валютной, налоговой систем, уровень инфляции, безработицы, покупательная способность населения и потенциальных потребителей продукции предприятия, показатель валового внутреннего продукта и др.

Природные факторы – анализируются климатические условия, наличие сырьевых ресурсов, источники энергии, степень загрязненности окружающей среды и др.

Научно-технические факторы – исследуется уровень развития науки и техники, темпы научно-технического прогресса, возможности фундаментальных и отраслевых наук в открытии новых технологий, степень использования научного потенциала при внедрении новых технологий, новых видов продукции, связь науки с производством, основные направления научных исследований, возможности финансирования НИОКР, наличие опытного производства квалифицированного конструкторского и технологического персонала, квалифицированной рабочей силы и др.

Политико-правовые факторы – исследуется политическая стабильность в стране, возможные повороты экономического и политического курса правительства, законодательное регулирования предпринимательской и прочей экономической деятельности, степень государственной поддержки отдельных видов деятельности, лицензирование и др.

Факторы культурного окружения – наличие единых традиционных культурных ценностей, общность исторической судьбы, мораль и нравственность, уровень образования, поведения людей, отношение людей к себе, семье, близким, религиозные убеждения, отношение к обществу, государственному строю, природе и мировоззрению.

К косвенной среде воздействия относятся такие контактные аудитории:
· финансовые учреждения, обеспечивающие фирму капиталом или оборотными средствами;

· государственные учреждения, занимающиеся надзором и регулированием производственной деятельностью;

· средства массовой информации;

· общественные организации;

· местные контактные аудитории.

Любое предприятие имеет и внутреннюю среду.

Внутренние переменные – это ситуационные факторы внутри организации. Они являются результатом управленческих решений. Это не  означает, что все внутренние переменные полностью контролируются руководством.

Основные переменные в самой организации, которые требуют внимания руководства, это цели, структура, задачи, технология и люди.

Цели. Цели есть конкретные конечные состояния или желаемый результат, которого стремиться добиться группа, работая вместе.

У организаций могут быть разнообразные цели, особенно это касается организаций различных типов.

Крупные организации имеют много целей. Для того, чтобы получить прибыль, фирма должна сформулировать цели в таких областях, как доля рынка, разработка новой продукции, качество услуг, подготовка и отбор руководителей и др.

Структура. Формальные организации состоят из нескольких уровней управления и подразделений. Другим названием для подразделений может быть термин функциональная область. Понятие функциональная область относится к работе, которую выполняет подразделение для организации в целом, например, маркетинг, производство, планирование и др.

Структура организации – это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. Важное отношение к структуре имеют такие концепции, как специализированное разделение труда и сфера контроля.

Разделение труда имеет место в любой организации. Характерной особенностью является специализированное разделение труда - закрепление данной работы за специалистами, т.е. теми, кто способен выполнить ее лучше всех с точки зрения организации как единого целого.

Во всех организациях, кроме мелких, имеет место горизонтальное разделение труда по специализированным линиям. Если организация достаточно велика по размеру, то специалистов группируют вместе в пределах функциональной области.

Выбор функциональных областей определяет основную структуру организации и в значительной степени – возможности ее успешной деятельности. Не менее важно и то, как осуществляется вертикальное разделение труда.

Вертикальное разделение труда, т.е. отделение работы по координации от непосредственного выполнения заданий, необходимо для успешной групповой работы. Преднамеренное вертикальное разделение труда в организации дает в результате иерархию управленческих уровней. Центральной характеристикой этой иерархии является формальная подчиненность лиц на каждом уровне. Лицо, находящееся на высшей ступени управления, может иметь в своем подчинении нескольких руководителей среднего звена, представляющих различные функциональные области. Эти руководители среднего звена могут в свою очередь иметь несколько подчиненных из числа руководителей более низкого уровня.

Задачи. Задача – это предписанная работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом и в заранее оговоренные сроки.

Задачи организации делятся на три категории это работа с людьми, предметами (машинами, сырьем, инструментами), информацией. Например, на конвейере работа людей состоит из работы с предметами. Задача же мастера – это, в основном, работа с людьми. В то же время, задачи казначея корпорации связаны с информацией.

Важным моментом в работе являются частота повторения данной задачи и время, необходимое для ее выполнения.

Технология. Технология – это средство преобразования сырья – будь то люди, информация или физические материалы – в искомые продукты и услуги. Задачи и технология тесно связаны между собой. Выполнение задачи включает использование конкретной технологии как средства преобразования материала, поступающего на входе, в форму, получаемую на выходе.

Люди. Существует три основных аспекта человеческой переменной в ситуационном подходе к управлению: поведение отдельных людей, поведение людей в группах, характер поведения руководителя.

Как ведет себя человек в обществе и на работе является следствием сложного сочетания индивидуальных характеристик личности и внешней среды (рис. 2.2). Наиболее важными характеристиками являются: способности, потребности, восприятие, точка зрения и др.

Личность проявляется через характеристики отдельного человека и его поведения, которые сгруппированы таким образом, что отражают уникальный характер приспособления данного лица к окружающей среде.

Психологи описывают поведение отдельного человека с точки зрения отдельных свойств личности, таких как агрессивность, честность, уверенность в собственных силах, открытость или замкнутость, решительность или нерешительность. Поведение человека меняется в зависимости от ситуации.

Группы. Эффект воздействия группы на поведение человека на рабочем месте, часто рассматривается как начало поведенческой школы в управлении.

Лидерство – это средство, с помощью которого руководитель влияет на поведение людей, заставляя их вести себя определенным образом.
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Рис. 2.2 Факторы, влияющие на индивидуальное поведение и успешность деятельности

Взаимосвязь внутренних переменных (рис. 2.3).

Переменные никогда не могут рассматриваться независимо друг от друга. 
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Рис. 2.3 Взаимосвязь внутренних переменных

Внутренние переменные обычно называют социо-техническими подсистемами, потому что они имеют социальный компонент (людей) и технический компонент (другие внутренние переменные).

Внутренняя среда может быть классифицирована по различным признакам.

1. Производственная среда:

· производственная структура;

· технология производства;

· продукция;

· производственные кадры;

· сырье, материалы, комплектующие изделия, полуфабрикаты;

· технологическое оборудование;

· методы организации производства;

· способы распределения и сбыта продукции;

· сервисное обслуживание.

2. Управленческая среда:

· организационная структура управления;

· функции управления;

· управленческие кадры;

· информация и информационные потоки;

· процессы управления и управленческие решения;

· методы и приемы управления;

· технические средства управления;

· методы управления сбытом;

· система маркетинговых коммуникаций.

3. Экономические результаты деятельности:

· цена товара;

· объект реализации продукции;

· доходы от продукции товаров;

· прибыль;

· рентабельность каждого вида товара;

· рентабельность производственной деятельности;

· рентабельность системы сбыта и торговли.

Схематично  предприятие  как  открытая  система  изображено на рис. 2.4.
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Рис. 2.4 Факторы и переменные внешней  и внутренней сред организации

2.3 Производственная система: состав, элементы, цели и 
сущность функционирования

С позиции системного подхода производство – важнейшая сфера человеческой деятельности – представляет собой сложную систему.

Системами, состоящими из комплекса взаимосвязанных объектов, являются: народное хозяйство, отрасль промышленности, предприятие, цех, участок.

Сложными системами являются и комплексы функции, виды деятельности, осуществляемые на предприятии, как единую сложную систему можно рассматривать всю деятельность предприятия, которое состоит из подчиненных, менее сложных систем.

Производственные системы – особый класс систем, состоящих из трудящихся, орудий и предметов труда и других элементов, необходимых для функционирования системы, в процессе которого создаются продукция и услуги.

Производственная система представляет собой обособившуюся в результате общественного разделения труда часть производственного процесса, способную самостоятельно или во взаимодействии с другими аналогичными системами удовлетворять те или иные нужды, потребности и запросы потенциальных потребителей с помощью производимых этой системой товаров и услуг.

Производственные системы различаются между собой по многим признакам: по возможности изменения их состояния (статические и динамические), по степени сложности (простые и сложные), по величине (большие и малые), по характеру связей между элементами, входящими в их состав (детерминированные и вероятностные) и др.

Статические системы характеризуются неизменностью своего состояния. Они существуют в том виде, в котором были созданы, не могут изменять свою структуру, а на внешние и внутренние воздействия реагируют только пассивным сопротивлением. Связи между элементами, входящими в состав этих систем, настолько жесткие, что структура остается неизменной, каким бы воздействием она ни подвергалась. Изменения структуры могут произойти только при разрыве связей, т.е. при разрушении этой структуры. Статические системы представляют собой некоторый предмет и не являются объектом управления.

Динамические системы способны к изменению своего состояния. В динамических системах связи между элементами эластичны. Они обеспечивают целостность системы и в то же время допускают в известных пределах перемещение масс отдельных элементов внутри системы. Способность к изменению состояния под влиянием целенаправленного воздействия, называется управляемостью системы. Реализация этого свойства и есть управление, представляющее собой совокупность воздействий, обеспечивающих переход системы из одного состояния в другое. Так как эти воздействия имеют целенаправленный характер, то новое состояние должно быть лучшим с точки зрения возможности функционирования системы в новых условиях. Изменение состояния системы осуществляется либо перенесением масс ее элементов (ресурсов), либо установлением новых видов связей и зависимостей, либо изменением ее структуры.

Системы подразделяются также на простые и сложные, большие и малые. Наиболее существенным признаком малой системы является ее неделимость. Они характеризуются небольшим количеством элементов и несложными связями между ними. Такие системы характерны для техники (различные механические устройства).

В большой системе может быть выделено некоторое количество элементов, которое может, в свою очередь, рассматриваться как система.

Простые системы отличаются от сложных видом и направлением связей между элементами. В простых системах эти связи имеют последовательный или попарный характер. В сложных системах – связи перекрестные, т.е. деятельность каждого элемента зависит от многих, а иногда от всех остальных элементов.

Имеются системы, результат деятельности которых может быть заранее предопределен, такие системы называются детерминированными. Чаще встречаются системы вероятностные, то есть когда заранее результат функционирования системы предсказать нельзя. Так система стратегического производства является большой, сложной и вероятностной, т.к. она состоит из значительного количества элементов со сложными зависимостями между ними и действует в условиях, определяющихся многими внешними факторами, характеристика которых не может быть предсказана с достаточной степенью точности.

Производственная система на первичном уровне может рассматриваться как группа механизмов (оборудование, аппараты и т.д.), обслуживаемых работником (оператор, машинист) и так далее. Каждый механизм и обслуживающий его работник представляет собой систему «человек-машина», состоящая из двух взаимодействующих и взаимосвязанных элементов.

Если пойти по пути интеграции первичных систем «человек-машина», то можно прийти к производственному участку – сложной системе, состоящей из основных и вспомогательных рабочих, основного и вспомогательного оборудования, системе со сложной структурой и организацией.

Системами более высокого уровня будут цехи, фирмы и т.п.

В производственной системе выполняются производственные процессы. Их основной и определяющей частью являются технологические процессы, при осуществлении которых предметы труда превращаются в готовую продукцию.

В состав производственной системы любого уровня включают различные ресурсы:

1) технические ресурсы (оборудование, инвентарь, основные и вспомогательные материалы);

2) технологические ресурсы (гибкость технологических процессов, наличие конкурентоспособных идей, научные заделы и т.п.);

3) кадровые ресурсы (квалификационный состав работников, способность адаптироваться к изменению целей);

4) пространственные ресурсы (характер производственных зданий, территории предприятия, возможности расширения);

5) ресурсы организационной структуры системы управления (характер и гибкость управляющей системы, скорость прохождения управляющих воздействий);

6) информационные ресурсы (характер информации о самой производственной системе, внешней среде);

7) финансовые ресурсы (состояние активов, ликвидность, наличие кредитных линий) и др.

Каждый из видов ресурсов представляет собой совокупность возможностей производственных систем для достижения своих целей. В результате взаимодействия всех составляющих систему ресурсов получаются новые свойства, которыми каждый отдельный вид ресурса не обладает. Это свойство обозначается таким понятием, как эффект целостности системы.

Производственная система обладает рядом особенностей:

1) нестационарность (изменчивость) отдельных параметров системы и стохастичность ее поведения;

2) уникальность и непредсказуемость поведения системы в конкретных условиях (благодаря наличию у нее активного элемента – человека);

3) противостояние разрушающим систему тенденциям;

4) адаптивность к изменяющимся условиям;

5) стремление к целеобразованию, т.е. формированию целей внутри системы;

6) изменяемость структуры и формирование вариантов поведения;

7) открытость, проявляющаяся не только в материальном, энергетическом обмене, но и в обмене информацией.

Производственные системы формируются и функционируют на основе определенных законов статики и динамики.

К основным законам статики организации производственных систем можно отнести следующие:

· закон соответствия производственных систем поставленным перед ними целям. Этот закон обусловлен главнейшей особенностью этих систем – их целенаправленностью;

· закон соответствия организации производственных систем внешней среде. Данный закон обусловлен открытостью этих систем и их взаимодействием с динамичной внешней средой;

· закон соответствия элементов производственной системы друг другу (технологический процесс и сырье, оборудование и технологический процесс, и соответствие квалификации рабочих оборудованию и технологическому процессу);

· закон резервов в производственных системах. Обусловлен необходимостью компенсации отклонений в работе систем.

Законы динамики производственных систем включают:

· закон инерции производственных систем, отражающий объективные свойства систем сохранять свое состояние, пока какие-либо воздействия его не изменят;

· закон эластичности, отражающий способность систем деформироваться, изменяться с течением времени в соответствии с изменившимися условиями;

· закон непрерывности совершенствования производственных систем обусловленный изменениями внешней среды и целями системы и другие.
2.4 Производственные структуры предприятий 

и их основные характеристики

Производственная структура предприятия – совокупность основных, вспомогательных и обслуживающих подразделений, обеспечивающих переработку «входа» системы в ее «выход» – готовую продукцию с параметрами, заданными в бизнес-плане.

Современное предприятие, как правило, характеризуется развитой структурой, содержащей множество различных специализированных цехов, служб, хозяйств.

К производственным звеньям относятся цехи и участки, где осуществляются основные, вспомогательные и обслуживающие процессы.

Подразделения, обслуживающие работников, включают столовые, подсобное хозяйство, сеть учебных заведений по повышению квалификации и другие.

В основе формирования производственной структуры лежит частичное разделение труда. Каждая стадия производственного процесса и группа частичных производственных процессов организационно оформляются в соответствующие структурные подразделения.

Первичным звеном организации процесса производства является рабочее место. Рабочее место может быть простым, когда один рабочий обслуживает одну единицу оборудования. С повышением уровня технической оснащенности производства рабочее место усложняется, начинают преобладать комплексные рабочие места, основу которых составляет сложная система машин и механизмов, а функции рабочих сводятся к обслуживанию машин и контролю за ходом производства.

Группа рабочих мест объединяется в производственный участок. Участок является первичной структурной производственной единицей предприятия.

Состав, количество участков и производственные связи между ними определяют состав более крупных подразделений (цехов) и структуру предприятия в целом.

На крупных предприятиях цехи объединяются в более крупные производственные звенья. 

Цехом называется организационно и технологически обособленное звено предприятия, выполняющее определенную часть производственного процесса, либо изготавливающее какой-либо вид продукции. В соответствии с назначением производственных процессов, выполняемых в цехах, различают основные, вспомогательные цехи и обслуживающие хозяйства. К основным цехам относятся те из них, в которых выполняются основные производственные процессы, то есть связанные с изготовлением продукции и оказанием производственных услуг, составляющих программу завода и соответствующих профилю его специализации.

К вспомогательным цехам относят инструментальные цехи, модельные, ремонтно-механические и другие, к обслуживающим хозяйствам – складское, транспортное и другие.

Производственная структура предприятия зависит от различных факторов, таких как характер продукции, методы ее изготовления, объемы выпуска, уровень и формы специализации и кооперирования предприятия.

Конструктивные и технологические особенности продукции во многом предопределяют характер производственных процессов и тем самым, состав основных цехов. Так,  в конструкции автомобилей и тракторов много литых и штампованных деталей, автомобильные и тракторные заводы обычно располагают развитыми литейными и кузнечно-штамповочными цехами.

На производственную структуру непосредственно влияет масштаб производства. Если организация особого цеха, например, холодной штамповки, необходима при больших масштабах, то при отсутствии подобного условия можно ограничиться созданием участка холодной штамповки в составе кузнечно-штамповочного цеха и тем самым, упростить производственную структуру.

Производственная структура завода существенно зависит от его специализации. Чем выше уровень специализации, тем проще при прочих равных условиях его производственная структура. А при кооперировании может отпасть необходимость в тех или иных цехах либо хозяйствах. Например, фирмы, получающие отливки в порядке кооперирования, не имеют литейных цехов и присущего им сложного складского хозяйства (складов формовочных материалов, металлического лома, кокса и т.д.).

Наиболее распространенные производственные структуры машиностроительных заводов с учетом их специализации следующие:

- заводы с полным технологическим циклом, располагающие всей  совокупностью заготовительных, обрабатывающих и сборочных цехов;

- заводы механосборочного типа, получающие необходимые заготовки в порядке кооперации со стороны;

- заводы сборочного типа, выпускающие готовые машины из деталей, изготовленных на других предприятиях.

Все вышеприведенные структуры характерны для фирм, выпускающих готовые изделия.

Имеются также заводы технологической специализации, выпускающие только заготовки, например, отливки, поковки. На практике создаются и заводы подетальной специализации, специализирующиеся на изготовлении отдельных деталей, в частности, крепежных, зубчатых колес, валов и тому подобных общемашиностроительных деталей.

В зависимости от формы специализации производственные подразделения предприятия организуют по технологическому, предметному и смешанному принципу.

При технологической специализации в цехе выполняется часть технологического процесса, состоящая из одной или нескольких операций при широкой номенклатуре деталей. По технологическому принципу специализируются литейные, кузнечные, прядильные, доменные и др. цехи. При этом принципе оборудование располагается исходя из выполнения однородных технологических операций для обработки разных деталей. Его формируют по однотипным группам (токарные, строгальные, фрезерные и т.д.).

Технологический принцип облегчает руководство цехом. Например, мастер, отвечающий за группу однородных станков, может всесторонне их изучить. При чрезмерной загрузке одного станка работа может быть передана на любой освободившийся станок.

Однако при технологической специализации складываются сложные удлиненные маршруты движения предметов труда. При большом разнообразии продукции нужны частые переходы от одних технологических операций к другим. Это требует дополнительного времени на переналадку станков, удлиняет цикл изготовления, усложняет планирование, производственные связи подразделений и т.д. Данную специализацию применяют в условиях единичного и мелкосерийного типа производства с большой номенклатурой деталей.

При предметном принципе построения цехов каждый из них специализируется на изготовлении какого-либо определенного изделия или его составной части. По этому принципу формируются цехи в крупносерийном и массовом производстве (цех моторов, шасси, колес и т. д.).

Оборудование в цехах располагается в порядке выполнения технологических операций. Оно разнородно и предназначено для изготовления отдельных деталей или составных частей изделия. Цехи делятся на отдельные предметные участки (участок валов, шестерен и тому подобное), которые часто имеют замкнутый цикл, как правило, они оснащены всем комплексом оборудования, необходимого для изготовления продукции. Так, на механических участках, организованных по предметно-замкнутому циклу, кроме механической обработки производят термическую, сварку, окраску. Согласование работы цехов в этом случае значительно проще, так как все операции обработки сосредоточены в одном цехе. Это ведет к устойчивой повторяемости процесса и упрощает календарно-оперативное планирование, территориально сближает операции и отдельные стадии процесса и, в конечном счете, сокращает производственный цикл.

Рабочие специализируются на выполнении узких операций, в результате чего повышается их квалификация, усиливается ответственность  за качество выпускаемой продукции. При этом мастер полностью отвечает за весь цикл изготовления изделия.

К недостаткам, присущим предметным цехам, можно отнести неполную загрузку оборудования по отдельным операциям.

При предметно-технологическом (смешанном) принципе построения цехов, заготовительные цехи (литейные, штамповочные, кузнечные и др.) специализируются по технологическому принципу, а обрабатывающие – по предметному. Подобная производственная структура характерна для большинства машиностроительных предприятий.
Схема производственной структуры приведена на рис. 2.6.
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Рис. 2.6 Схема производственной структуры, зависящей от специализации предприятия

1. – заводы с полным технологическим циклом, располагающие всей совокупностью заготовительных, обрабатывающих и сборочных цехов;

2. – заводы механосборочного типа, получающие необходимые заготовки в порядке кооперации со стороны;

3. – заводы сборочного типа;

4. – заводы технологической специализации;

5. – заводы подетальной специализации.

У различных структур предприятий имеется много общего, особенно в построении вспомогательных и обслуживающих производств.

Вместе с тем, в структуре предприятий различных отраслей промышленности, есть много особенностей, которые определяются главным образом характером основного производства.

Состав вспомогательных цехов и обсуживающих хозяйств определяется требованиями процесса основных цехов. На некоторых предприятиях имеют место экспериментальные цехи.

Под влиянием научно-технического прогресса, с развитием специализации и кооперирования, производственная структура предприятия изменяется, появляются новые цехи, изменяются их взаимосвязи.

На заводах с массовым производством создается смешанная структура. Заготовительные цехи (литейные, кузнечные и др.) выделяются по принципу технологической специализации. Внутри этих цехов строятся участки по предметному принципу с закреплением за отдельными участками одной или группы сходных деталей.

Обрабатывающие производства и цехи, в большинстве случаев, объединяются со сборочными в механосборочные, специализированные на обработке и сборке отдельных узлов. Процесс производства может завершаться главным конвейером, где производится сборка, отделка и испытание готовой продукции.

Производственная структура предприятия с серийным выпуском носит смешанный характер. Заготовительные цехи и участки, как правило, технологически специализированы, а в механических и сборочных производствах, где позволяют масштабы, создаются предметно-специализированные цехи и участки. 

На предприятиях с индивидуальным производством преобладает технологическая структура.

Производственная структура предприятий постоянно нуждается в совершенствовании. Для совершенствования структуры предприятия необходимо провести ее количественный и качественный анализ, дать оценку ее уровня, определить прогрессивные пути развития. Для этого необходимо четко определить круг показателей.

Производственная структура характеризуется размерами производственных звеньев, степенью централизации отдельных производств, уровнем специализации, характером взаимодействия между подразделениями, пространственным размещением.

Основными факторами развития производственных структур предприятия являются:

· регулярное изучение достижений в области проектирования и развития производственных структур с целью мобильности и адаптации структуры к новым достижениям в этой области и к новой продукции;

· оптимизация количества и размеров производственных подразделений предприятия;

· обеспечение рационального соотношения между основными, вспомогательными и обслуживающими подразделениями;

· обеспечение конструкторской однородности выпускаемой продукции;

· рациональная планировка подразделений и генерального плана предприятия;

· повышение уровня автоматизации производства.
Контрольные вопросы
1. Что  представляет собой предприятие в экономической реальности?

2. Можно ли рассматривать предприятие в качестве социально-экономической системы?

3. Какими качествами обладает  предприятие  как система?  

4. Какие основные черты присущи предприятию как открытой системе?
5. Что представляет  собой предприятие как  производственная система?

6. Производственные структуры  предприятий и их основные   характеристики.

7. Какие основные принципы заключены в основу организации производственных структур?
Тематика исследований и рефератов

1. Предприятия как социально-экономическая система.

2. Управляемая и управляющие подсистемы их функционирование и  взаимосвязь.

3. Предприятие как производственная система и ее  основные  характеристики.

4. Производственные структуры предприятий.
3. УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВОМ
3.1. Формирование науки управления производством

Успехи в теории управления всегда зависели от успехов в других, связанных с управлением областях, таких как математика, инженерные науки, психология, социология и др. По мере развития различных областей знаний, исследователи в области управления, теории и практики узнавали все больше о факторах, влияющих на успех организации. Наличие влияния различных факторов заставили представителей управленческой мысли глубже осознать существование внешних по отношению к организации сил. С этой целью были разработаны новые подходы.

Особое место среди них занимает подход с позиции выделения различных школ в управлении.

В первой половине ХХ века получили развитие четыре школы управленческой мысли. Хронологически их можно расположить в следующем порядке:

1) школа научного управления,

2) административная школа,

3) школа психологии и человеческих отношений, 

4) школа науки управления (количественная школа).

Научное управление. Эта школа связана с работами Фредерика Тейлора, который во всем мире признан родоначальником научных основ организации производства. Суть сформированной Ф.Тейлором системы заключается в следующем:

1. Точное установление времени (выработки) на основе разделения процесса обработки, хронометража операций и изучения движений.

2. Подбор инструментов, оборудования, режимов обработки, приемов выполнения работ и рабочих для достижения максимальной производительности. Контролирование методов работы, а не производительности. Полное отделение рабочих от функций администрации.

3. Функциональная система управления, основанная на разделении непосредственно административных функций.

Ф.Тейлор пришел к выводу, что главная причина невысокой производительности труда работников заключается в несовершенстве системы их поощрения. Поэтому он предложил резко расширить границы применения материальных стимулов, и, прежде всего вознаграждения, которое должно быстро следовать за выполнением работы, чтобы обеспечить надлежащий эффект. Кроме того, Ф.Тейлор предложил использовать прогрессивную оплату труда, в основе которой лежали такие принципы, как плата человеку, а не месту, установление расценок на основе точного знания, их единообразие.

Крупнейшими представителями школы научного управления (рационалистической школы) были Френк и Лилиан Гилберт. Они изучали рабочие операции, используя кинокамеру и микрохронометр. Основываясь на информации, полученной с помощью стоп-кадров, они изменяли рабочие операции с тем, чтобы устранить лишние непродуктивные движения и повысить эффективность работы на обычном оборудовании.

Ближайший помощник Тейлара Генри Гант разработал своеобразный график, на котором каждый рабочий мог видеть результаты своего труда и размер своего заработка за любое время.

На графике отражались также временные связи между разделами производственной программы и ход выполнения задания. График лег в основу оперативного планирования производственного процесса в рамках предприятия.

В целом научная школа управления опирается на следующие основные положения:

· признание менеджмента самостоятельной сферой и видом деятельности, основной функцией которого становится рационализация производства;

· расчленение процесса производства и трудовых операций на отдельные звенья и элементы и выявления диапазона затрат времени на их выполнение, что позволяет осуществлять их нормирование;

· планирование на основе норм рабочих заданий;

· выполнение функций планирования специальными подразделениями, определяющими последовательность, время, сроки выполнения тех или иных работ;

· увеличение производительности труда с помощью более высоких заработков;

· подбор работников в соответствии с физиологическими и психологическими требованиями и их обучение.

Школа административного (классического) менеджмента.

Концепция административного управления была направлена на разработку общих проблем и принципов управления организации в целом. Эти принципы управления пригодны для всех уровней во всех типах организаций.

«Крестным отцом» классической школы считается француз Анри Файоль, который впервые изложил полную теорию менеджмента и сформулировал его основные принципы и функции. Главное внимание Файоль уделял управлению персоналом и, прежде всего, административными кадрами. Саму работу предприятия он сводил к следующим основным видам деятельности:

· технической, то есть к осуществлению технологического процесса;

· коммерческой, предлагающей закупку, продажу, обмен факторов и результатов производства;

· финансовой, связанной с накоплением, поиском и эффективным использованием денежных средств;

· бухгалтерской, заключающейся в проведении статистических наблюдений, инвентаризаций, составлении балансов и т.п.;

· административной, призванной оказывать воздействие на работников;

· защите жизни, личности и собственности людей.

Файоль сформулировал 14 принципов административного управления:

1. Неотделимость власти от ответственности.

2. Разделение труда.

3. Единство распоряжения, или единоначалие.

4. Дисциплина, обязательная для всех и предполагающая взаимное уважение руководства и подчиненных.

5. Единство руководства по принципу «один руководитель и единый план для совокупности операций, имеющих общую цель».

6. Подчинение индивидуальных интересов общим.

7. Справедливое для всех вознаграждение.

8. Разумная специализация, ослабляющаяся с увеличением масштабов предприятия.

9. Иерархия, предполагающая минимизацию управленческих ступеней и полезность горизонтальных связей.

10. Порядок, в основу которого положен принцип «каждому свое место и каждый на своем месте».

11. Справедливость, обеспечиваемая преданностью персонала и объективностью администрации.

12. Устойчивость персонала, ибо текучка – следствие плохого управления.

13. Инициатива, требующая от руководителя всемерного поощрения и подавления собственного тщеславия.

14. Корпоративный дух, то есть общность интересов работников и коллективизм в труде.

К представителям этой школы можно отнести также Гаррингтона Эмерсона, который сформулировал 12 принципов производительности, важнейшими среди которых являются такие как постановка целей, здравый смысл, дисциплина, справедливость, учет, диспетчеризация, нормирование, вознаграждение и др.

В этом же направлении развивал свои принципы организации управления Генри Форд.

В целом представители этой школы рассматривали управление как совокупность принципов, правил, приемов, направленных на осуществление предпринимательской деятельности наиболее эффективно, оптимально используя ресурсы и возможности фирмы.

Представители классической школы рассматривали организацию как замкнутую систему и искали внутренние возможности повышения ее эффективности как за счет совершенствования управления ею, так и путем создания основ для сотрудничества труда и капитала.

Школа человеческих отношений.

Определенный прорыв в области менеджмента был сделан на рубеже 30-х гг., ознаменовавшийся появлением «школы человеческих отношений» (поведенческой школы). В 40-60-е годы это направление было продолжено на основе развития теории организации как социальной системы, и достижений психологии и социологии – наук о человеческом поведении.

Родоначальником «школы человеческих отношений» принято считать Э.Мэйо. Он обнаружил, что группа рабочих – это социальная система, в которой есть собственные системы контроля. Определенным образом, воздействуя на такую систему, можно улучшить и результаты труда.

Из других ученых этого направления можно выделить М.П. Фоллет, проанализировавшую стили руководства и разработавшую теорию лидерства.

Большой вклад в развитие «школы человеческих отношений» был сделан в 40-60-х гг., когда было разработано несколько теорий мотивации.

Одной из них является иерархическая теория потребностей А. Маслоу. Он предложил следующую классификацию потребностей личности:

· физиологические;

· в безопасности своего существования;

· социальные (принадлежность к коллективу, общение, внимание к себе, забота о других пр.);

· престижные (авторитет, служебный статус, чувство собственного достоинства, самоуважение);

· в самовыражении, полном использовании своих возможностей, достижении целей в личном росте.

К этой школе относятся также ученые Д. Макгрегор, Р. Оуэн и др.

Основное содержание «теории человеческих отношений» заключается в следующем:

1. Развитие у рабочих чувства как индивидуальной, так и коллективной ответственности;

2. Создание на предприятиях атмосферы «подлинной общности интересов»;

3. Переход от центрального авторитета к «фундаментальному» авторитету, то есть от авторитета должности к авторитету знания и профессионализма.

Количественная школа управления.

С появлением ЭВМ, широким распространением кибернетики и математических методов возникли количественные теории управления.

В современных условиях математические методы используются практически на всех направлениях управленческой науки.

Существует четыре научных подхода к управлению, которые получили развитие в современных условиях:

· количественный подход;

· подход к управлению как процессу;

· ситуационный подход;

· системный подход.

В основе количественного подхода к управлению лежит применение теории исследования операций, то есть применение точных инженерных наук, математики, статистики, компьютерной техники и современного программного обеспечения.

Подход к управлению как процессу определяет управление как процесс, в котором деятельность, направленная на достижение целей организации рассматривается как серия непрерывных взаимосвязанных действий и функций управления.

Ситуационный подход концентрируется на том, что пригодность различных методов управления определяется ситуацией. Не существует единого лучшего способа управления организацией.

В системном подходе подчеркивается, что руководители должны рассматривать организацию как совокупность взаимосвязанных элементов, таких как люди, структура, задачи и технологии, которые ориентированы на достижение различных целей в условиях меняющейся внешней среды.

На рубеже 70-х годов переломной для всей управленческой мысли явилась сформулированная идея о том, что организация – это открытая система, которая приспосабливается ко всей многообразной внешней и внутренней среде, и главные причины того, что происходит внутри организации, следует искать вне ее.

Десятилетие 80-х годов ознаменовалось новым прорывом - открытием значения «организационной культуры» как мощного инструмента управления.

За свою историю человечество выработало всего три принципиально различных инструмента управления, то есть воздействия на людей.

Первое – это иерархия, организация, где основное средство воздействия – отношения власти подчинение, давление на человека сверху с помощью принуждения, контроля над распределением материальных благ и т.п.

Второе – культура, т.е. вырабатываемые и признаваемые обществом, организацией, группой ценности, социальные нормы, установки, шаблоны поведения, ритуалы которые заставляют человека вести себя так, а не иначе.

Третье – это рынок, то есть сеть равноправных отношений по горизонтали, основанных на купле-продаже услуг и продукции, на отношениях собственности, на равновесии интересов продавца и покупателя.

Важно понять, что иерархическая организация, культура, рынок – явления  сложные.

В реальных хозяйственных и социальных системах все они почти всегда сосуществуют. Речь идет лишь о том, чему отдается приоритет, на что делается главная ставка. Это и определяет сущность, облик экономической организации общества. 

В 90-е годы в мировом менеджменте проявился ряд новых тенденций, связанных с необходимостью углубления адаптации предприятия к меняющейся внешней среде. Первая из них связана с всеобщим распространением стратегического управления как современной формы объединения разработки долгосрочных планов развития форм в меняющейся конкурентной среде с внутренними организационными механизмами подчинения всей деятельности реализации принимаемых стратегий.

Вторая тенденция 90-х годов связана с дальнейшей глобализацией экономики, что привело к усилению международного характера менеджмента.

Третья особенность связана с осознанием значения материальной, технологической базы современного производства и оказания услуг.

Наконец в 90-е годы произошло углубление демократизации управления, участие рядовых работников в прибылях, в осуществлении управленческих функций, в собственности.

3.2 Сущность управленческой деятельности

Управление – это процесс планирования, организации, мотивации и контроля необходимый для того, чтобы сформулировать и достичь целей организации. То есть управленческий труд – это вид общественного труда, основной задачей которого является обеспечение целенаправленной, скоординированной деятельности, как отдельных участников совместного трудового процесса, так и трудовых коллективов в целом.

Можно выделить специфические особенности управленческого труда:

1) умственный труд работников аппарата управления, состоящий из трех видов деятельности: 

· организационно-административной и воспитательной (прием и передача информации, доведение решений до исполнителей, контроль исполнения); 

· аналитической и конструктивной (восприятие информации и подготовка соответствующих решений); 

· информационно-технической (документационные, учебные, вычислительные и формально-логические операции);

2) участие в создании материальных благ не прямо, а опосредованно (косвенно через труд других людей);

3) предмет труда – информация;

4) средства труда – организационная и вычислительная техника;

5) результат труда – управленческие  решения.

В зависимости от функциональной роли в процессе управления организацией выделяют: руководителей, специалистов и служащих.

Труд руководителей представляет собой наиболее высокую ступень управления. Они принимают решения по важнейшим вопросам деятельности организации, направляют и координируют работу низших звеньев.

Специалисты выполняют функции по подготовке и реализации управленческих решений. В их деятельности сочетаются функции управления и исполнения.

Служащие осуществляют информационное обслуживание аппарата управления.

Лиц, занятых управленческой деятельностью, классифицируют и по другим признакам, в частности по составу и профилю возглавляемых ими коллективов, уровню и месту, занимаемому в системе управления. По данному признаку руководители могут быть высшего, среднего и низшего уровней.

Высший уровень управления организацией может быть представлен председателем Совета директоров, президентом, вице-президентом правления. Эта группа управленческих работников обеспечивает интересы и потребности владельцев акций, вырабатывает политику организации и способствует ее практической реализации.

Руководители среднего уровня управления обеспечивают реализацию политики функционирования организации, разработанной высшим руководством, отвечают за доведение более детальных заданий до подразделений и отделов, а также за их выполнение. Специалисты, входящие в эту группу, имеют, как правило, широкий круг обязанностей и обладают большой свободой принятия решений. Это директора предприятий входящих в состав организации, начальники функциональных отделов и т.п.

Низший уровень управления представлен младшими начальниками. Это руководители, находящиеся непосредственно над рабочими и другими работниками (не руководителями). Это могут быть мастера, бригадиры и другие администраторы, ответственные за доведение конкретных заданий до непосредственных исполнителей.

Соотношение затрат времени на выполнение основных функций менеджмента различается по уровням управления (рис. 3.1).

Нужно отметить, что на всех уровнях управления руководители выполняют не только чисто управленческие, но и исполнительские функции. Однако с повышением уровня руководства удельный вес исполнительских функций понижается (рис. 3.2).

Приведенная классификация уровней управления имеет самый общий вид. В зависимости от размера и вида организации, ее отраслевых особенностей, других факторов характеристика состава и функций менеджеров существенно меняется.


[image: image6]Рис. 3.1. Соотношение затрат времени 
по уровням и функциям управления


[image: image7]
Рис. 3.2. Классификация затрат времени менеджеров по видам деятельности и уровням управления

3.3 Механизм управления и его сущность

В основном производстве предприятия осуществляется перевод предметов труда в продукцию. В каждом цехе рабочие и служащие, объединенные в соответствующие коллективы, участвуют в производстве. Здесь непосредственно сочетаются производственный и информационный процессы.

Если первый из них представляет собой производственный труд, то результатам второго, т.е. информационного процесса является выработка решений, обеспечивающих четкую организацию, согласованность в работе между цехами, производственными участками, рабочими, нормативную регламентацию их действий для выполнения заданной программы. Эти решения, являясь сущностью управления, воздействуют на организационные коллективы людей для достижения поставленных целей. Управление целенаправленно воздействует не только на коллективы, но и на производственные процессы, которые могут быть представлены в различных формах и осуществляться различными методами.

С содержательной стороны процесс управления состоит из этапов: прогнозирование, планирование, организация, координация, стимулирование (мотивация), учет и контроль, анализ. 

Независимо от форм организации и места протекания производственных процессов, управление соединяет их в единый целенаправленный поток с охватом всех уровней производства на предприятии: цехов, участков, поточных линий, бригад, рабочих мест.

Основным содержанием системы управления предприятием является механизм управления, состоящий из принципов, функций, методов, стиля управления.

Механизм управления выражается в форме организации управления, которая состоит из организационной структуры управления, управленческого персонала, обеспечивающих подсистем (информационной, технической, математической др.).

3.3.1 Принципы управления производством

Процесс управления производством можно представить как совокупность последовательных действий управленческого персонала по определению целей для объектов управления и их фактического состояния на основе регистрации и обработки информации, формирования и утверждения экономически обоснованных производственных программ и оперативных заданий. Эта последовательность действий управленческого персонала осуществляется на основе определенных принципов управления.

Под принципами управления понимаются руководящие правила, основные положения, нормы поведения, которыми руководствуются органы управления в силу социально-экономических условий, сложившихся в обществе. Учеными и практиками разработано достаточно много принципов управления, важнейшими среди них являются принципы единоначалия, научности, эффективности и оптимальности, материальной и моральной заинтересованности, контроля и проверки исполнения, конкретности и другие.

1. Научность в сочетании с элементами искусства. Менеджер в своей деятельности использует данные и выводы многих наук, но в то же время должен постоянно импровизировать, искать индивидуальные подходы к ситуации и к людям.

2. Целенаправленность управления. Управленческий процесс должен быть всегда ориентированным на решение конкретных проблем.

3. Последовательность управленческого процесса. Определенные элементы или стадии, из которых состоит управленческий процесс, должны следовать друг за другом в определенном порядке.

4. Принцип единоначалия. Каждый руководитель, будучи наделенным полнотой власти по управлению доверенным ему участком работы несет полную ответственность за его эффективное функционирование. Он должен полностью использовать предоставленные ему права и обеспечить оперативное руководство порученным ему подразделением. 

Руководитель низшего звена подчиняется вышестоящему руководителю и получает задание и распоряжения только от него. 

В зависимости от объема работ у руководителя может быть подчиненный ему функциональный аппарат, который, однако, не имеет права отдавать распоряжения ни низовым начальникам, ни имеющимся в их распоряжении функциональным органам. 

Функциональный аппарат призван помогать руководителю, разрабатывая отдельные сложные вопросы и подготавливая решения. 

Единоначалие означает не только умение распоряжаться, но и умение опереться в работе на общественность, на широкие массы трудящихся.

5. Принцип эффективности и оптимальности. Этот  принцип управления предполагает наиболее эффективное решение производственных задач. Обществу не безразлична стоимость самого управления, поэтому оно ставит в качестве одной из задач экономическую организацию управления. Это достигается путем внедрения в практику управления оптимальных структур, экономико-математических моделей и вычислительной техники.

6. Принцип материальной и моральной заинтересованности. 

Личная заинтересованность трудящихся в результатах труда может создаваться за счет материальных стимулов.

Большую роль в использовании материального стимулирования играет хозяйственный расчет, который создает материальную заинтересованность коллектива, а также каждого работника в повышении своих производственных результатов.

 По мере роста сознательности трудящихся все большее значение приобретают моральные стимулы к труду, которые являются одобрением общества труду отдельного работника.

7. Контроль и проверка исполнения. 

Контроль и проверка исполнения – важнейшие факторы четкой организации и укрепления дисциплины. Отсутствие контроля исполнения решения в управлении наносит двойной вред: во-первых, команды управления могут быть не выполнены в срок, что может привести к сбою и т.д.; во-вторых, без контроля управляющая подсистема подрывает дисциплину, неправильно воспитывает  исполнителей. 

Дисциплина, как основа управления, деловитость во всей деятельности по управлению должна подкрепляться четко организованной системой контроля, проверки исполнения.

8. Конкретность управления. Требование, не ограничиваясь формулированием общих законов, делать правильные практические выводы на основе изучения конкретных условий.

Новая парадигма управления потребовала пересмотра принципов управления. В 90-е годы главное внимание в принципах обращаться на человеческий или социальный аспект управления: менеджмент направлен на человека, на то, чтобы делать людей способными к совместным действиям, делать их усилия более эффективными; он неотделим от культуры, основан на честности и доверии к людям; менеджмент формирует коммуникации между людьми и определяет индивидуальный вклад каждого работника в общий результат; этика в бизнесе объявляется золотым правилом менеджмента.

Принципов может быть сколько угодно много, поэтому остановимся лишь на наиболее важных.

1. Лояльность к работающим.

2. Ответственность как обязательное условие успешного менеджмента.

3. Коммуникации, пронизывающие организацию снизу вверх, сверху вниз, по горизонтали.

4. Атмосфера в организации, способствующая раскрытию способностей работающих.

5. Обязательное установление долевого участия каждого работающего в общих результатах.

6. Своевременная реакция на изменения в окружающей среде.

7. Методы работы с людьми, обеспечивающие их удовлетворенность работой.

8. Умение слушать всех, с кем сталкивается в своей работе менеджер: покупателей, поставщиков, исполнителей, руководителей и т.д.

9. Этика бизнеса.

10. Честность и доверие к людям.

11. Опора на фундаментальные основы менеджмента; качество, затраты, сервис, нововведения, контроль ресурсов, персонал.

12. Видение организации, т.е. четкое представление о том, какой она должна быть.

13. Качество личной работы и ее постоянное совершенствование.

3.3.2 Функции управления

Управление необходимо рассматривать как циклический процесс, состоящий из конкретных видов управленческих работ, называемых функциями управления. Под функцией управления следует понимать особые виды управленческого труда, представляющие те или иные воздействия на управляемые объекты.

Функции управления производством многообразны и затрагивают все его стороны. Их можно классифицировать по:

· характеру управляемого объекта: предприятие, цех, участок, бригада, агрегат (рабочий);

· роду деятельности: экономическая, организационная, социальная;

· содержанию труда: научные исследования, подготовка производства, оперативное управление, снабжение и сбыт, управление кадрами, планирование и учет финансов;

· характеру задач: планирование, организация, регулирование, контроль, учет и анализ, стимулирование;

· периодичности решений: разовые, повторяющиеся через определенное время и другие.

Основными (общими) функциями управления производством являются планирование, организация, координация, мотивация, контроль и регулирование.

Функция организации характеризует структуру, состав, взаимосвязь и процесс взаимодействия указанных элементов. Эта функция  имеет отношение к организации управления подсистемой и организации работ по реализации каждой функции управления.

Организация управления – это совокупность приемов и методов рационального сочетания элементов и звеньев управляющей подсистемы и ее взаимосвязи с управляемым объектом и другими управляющими подсистемами во времени и пространстве.

Функция нормирования – процесс разработки научно обоснованных расчетных величин, устанавливающих количественную и качественную оценку различных элементов, используемых в процессе производства и управления. Эта функция оказывает воздействие на поведение объекта, дисциплинирует разработку и реализацию производственных заданий, обеспечивает равномерный ход производства, его высокую эффективность. Рассчитываемые по этой функции календарно-плановые нормативы являются основой планирования, определяют продолжительность и порядок движения предметов труда в процессе производства.

Вместе с тем на предприятиях и в цехах создаются и действуют нормативы, определяющие технический уровень выпускаемой продукции, нормативные документы, характеризующие права и обязанности различных звеньев управления, формирующие правила поведения системы в целом и др.

Функция планирования занимает центральное место среди функций управления, так как призвана строго регламентировать поведение объекта в процессе реализации поставленных перед ним целей. Она предусматривает определение конкретных задач каждому подразделению на различные плановые периоды и разработку производственных программ.

Планирование оказывает непосредственное влияние на уровень активизации деятельности руководства и аппарата управления. Высокое качество разработанных программ, особенно с помощью ЭВМ и экономико-математических методов, их строгая увязка по всем подразделениям предприятия и цехов, согласованность с имеющимися в наличии материальными, финансовыми и трудовыми ресурсами позволяет наиболее эффективно управлять производством.

Функция координации позволяет добиться согласованной и слаженной работы участвующих в процессе выполнения плановых заданий производственных и функциональных подразделений предприятия и цехов. Эта функция реализуется в форме воздействия на коллективы людей, занятых в процессе производства со стороны линейных руководителей и функциональных служб, которые регулярно и оперативно координируют их деятельность.

Функция мотивации оказывает влияние на коллектив предприятия, цеха в форме побудительных мотивов к эффективному труду, общественного воздействия, коллективных и личных поощрительных мер и т.д.

Функция контроля проявляется в форме воздействия на коллектив людей посредством внесения, выявления, обобщения, анализа результатов производственной деятельности каждого цеха и доведения их до руководителей подразделений и служб управления с целью подготовки управленческих решений.

Функция регулирования воздействует на коллектив людей, занятых в производстве, посредством принятия оперативных мер по предотвращению или устранению выявленных отклонений и перебоев в ходе производства.

Функции управления присущи и применимы к любому объекту управления. Однако, конкретное их содержание зависит от объекта управления.

3.3.3 Методы управления

Реализация принципов и функций управления осуществляется путем применения различных методов.

Метод управления – это совокупность приемов и способов воздействия на управляемый объект для достижения поставленных организацией целей. Через методы управления реализуется основное содержание управленческой деятельности.

Методы управления различаются с точки зрения их направленности (на что тот или иной метод воздействует). Эту трактовку методов управления можно назвать мотивационной характеристикой.

Можно выделить несколько групп методов управления в зависимости от характера из воздействия. 

Методы, воздействующие на материальный интерес производителей – методы материальной мотивации, имеющие положительный характер (материальное стимулирование) и отрицательной мотивации (материальные санкции).

Выделяются методы, воздействующие на моральные, семейные, национальные и другие социальные интересы – методы социальной мотивации.

В отдельную группу выделены методы, имеющие принудительный характер, т.е. воздействие опирается на реальное принуждение.

Следует отметить, что практически чистых мотивационных воздействий нет.

1. Административные методы сводятся, прежде всего, к открытому принуждению людей к той или иной деятельности, или к созданию возможностей для такого принуждения.

Условием применения таких методов является преобладание однозначных способов решения задач, отклонения от которых недопустимо.

Административные методы реализуются в виде конкретных безвариантных заданий, допускающих минимальную самостоятельность исполнения.

2. Экономические методы предполагают косвенное воздействие на объект. Исполнителю устанавливаются только цели и общая линия поведения, в рамках которых он самостоятельно ищет наиболее предпочтительные для него пути их достижения. Проявляемая инициатива, выгодная не только для работника, но и для фирмы, своевременное и качественное выполнение заданий всячески вознаграждаются. В основе этих методов лежит экономическая заинтересованность работника в результатах своего труда.

Экономические методы управления являются способами реализации требований объективных экономических законов. На разных уровнях управления экономические законы проявляются по-разному. Это вызывает необходимость дифференцировать экономические методы управления в зависимости от экономических отношений, складывающихся на том или ином уровне управления.

На уровне общественного производства используются методы прямого централизованного воздействия – прямого экономического расчета. На уровне объединения, предприятия используется хозяйственный расчет.

При прямом воздействии происходит непосредственное распределение и перераспределение материальных трудовых и денежных ресурсов по различным сферам и областям производства. Центральные органы управления, руководствуясь планом развития народного хозяйства, доводят плановые задания до отраслей, а те до объединений и предприятий. Происходит прямой процесс координации деятельности всех звеньев по выполнению намеченного плана.

Прямое воздействие должно быть всесторонне обоснованно экономически. Конкретный механизм действия методов прямого расчета включает выбор наиболее оптимальных вариантов плана, как для народного хозяйства, так и для отдельных отраслей, распределение имеющихся ресурсов, решение вопросов ценообразования, размещения, специализации и координирования и т.д.

Другим экономическим методом управления является хозяйственный расчет – особая форма экономического расчета, основанная на товарных эквивалентно-возмездных отношениях.

Принцип хозрасчета заключается в следующем. За хозрасчетным предприятием закрепляются определенные ресурсы и необходимая материально-техническая база. Оно пользуется правами юридического лица. Хозрасчетное предприятие должно работать на основе самоокупаемости и быть рентабельным, покрывать свои расходы за счет получаемых доходов и, кроме того, иметь прибыль.

Экономические методы управления воздействуют на производственную деятельность через систему экономических показателей.

К наиболее распространенным показателям относятся такие, как объем реализованной продукции, производство важнейших видов продукции в натуральном исчислении, задания по освоению новых технологий, общая сумма прибыли, производительность труда и т.п.

В условиях рынка экономические методы руководства получат дальнейшее развитие, расширится сфера их действия, повысится действенность и результативность экономических стимулов.

 Конкретный набор и содержание рычагов экономического воздействия определяются спецификой управляемой подсистемы. В экономической практике экономические методы руководства чаще всего выступают в следующих формах: планирование, анализ, хозрасчет, ценообразование, финансирование и др.

Несмотря на характерное для современного этапа усиление роли экономических рычагов и стимулов, не следует ограничивать организационно-административные методы воздействия, которые помогают выполнять напряженные плановые задания.

3. Социально-психологические методы управления сводятся:

· к формированию благоприятного морально-психологического климата в коллективе, способствующего большей отдаче при выполнении работы за счет повышения настроения людей;

· к выявлению и развитию индивидуальных способностей каждого, позволяющих обеспечить максимальную самореализацию личности в производственном процессе.

Психология управления включает с одной стороны подбор сотрудников для совместной деятельности и выполнения определенных функций, а с другой – воздействия на психику работников через определенные формы стимулирования в целях достижения высокой производительности.

Использование социально-психологических методов управления требует от каждого руководителя изучения социальных явлений, происходящих на предприятии и в стране. Руководитель должен знать, удовлетворен ли работник своей работой, какие психологические факторы влияют на настроение, нервную систему.

Применение социально-психологических методов в управлении производством предполагает изучение и использование социально-психологических условий труда производственных коллективов и групп, их влияние на нравственное развитие личности, а через него на производственную деятельность, для чего проводятся социологические исследования.

Социологические исследования позволяют руководителям коллектива расширить информацию, принимать эффективные решения по управлению производством.

В практике управления применяются различные социологические методы и приемы исследований. Метод научно-технических конференций, анкетирование, интервьюирование, наблюдение, изучение документов, социального эксперимента, математические и статистические методы.

Сложную производственную или социальную задачу, требующую комплексного подхода, можно решить, лишь применяя группу методов управления.

Решая вопрос о выборе группы методов управления, необходимо производить их комплексный анализ по содержанию воздействия, направленности, форме.

Формирование методов управления должно происходить с учетом особенностей объекта управления. Нужно учитывать, что методы управления, применяемые на уровне отрасли, отличаются от методов применяемых на уровне предприятия, цеха.

 Необходимо учитывать мотивы поведения работников, которые формируются под влиянием уровня образования, национальных особенностей, географического расположения объекта, зависят от культурного уровня среды управления и т.п.

Большую роль играют индивидуальные особенности подчиненных. Одни работники испытывают потребность в независимости, самостоятельности решения поставленных задач, другие предпочитают при каждом отклонении советоваться с начальством, не берут на себя риск принимать решение, даже если имеют на это право. Одним нравится ответственность, другие любят получать точные инструкции.

При выборе метода важно обеспечить постоянное соответствие между целями и методами управления.

Искусство применения методов управления связано с анализом конкретных условий, обстановки. Например, методы прямого администрирования, экономические методы и т.п.

Выбор и применение методов управления – одна из сложнейших проблем управления. Искусство выбора методов управления состоит в том, чтобы найти наиболее оптимальный способ сочетания интересов всех уровней объекта управления. Необходимо учитывать весь  спектр экономических, социальных и властных мотивов поведения работников, исходить из конкретной хозяйственной ситуации. Опираться необходимо как на материальные и моральные интересы, так и на властное принуждение. 

Методы управления нуждаются в постоянном совершенствовании. Искусство управления состоит в том, чтобы изучить и отобрать наиболее эффективные методы управления, комбинировать их в зависимости от решаемой задачи.

3.3.4 Элементы системы управления производством

Система управления производством представляет собой совокупность взаимосвязанных структурных элементов (информации, технических средств ее обработки, специалистов, отделов (бюро) по управлению, связей и отношений между ними, соответствующих функций, методов и процессов управления), обеспечивающих при их скоординированном взаимодействии реализацию производственными подразделениями поставленных целей.

В системе управления реализуются функции управления. В этой системе можно выделить общие элементы. Такими элементами являются: процесс управления, цели системы, объект управления, субъект управления, контур управления и др.

Производство продукции является основным содержанием работы предприятия. Управление этим процессом организуется в масштабе предприятия, в каждом из основных цехов. Содержательной и наиболее ответственной работой по управлению производством является планирование производства изделий, т.е. формирование для цехов, участков производственных программ и создание необходимых условий для их выполнения.

Управленческий персонал отделов предприятия и цехов осуществляет регламентацию всей совокупности функции, форм и методов управления, использует необходимые рычаги воздействия для поддержания устойчивости производства и стимулирования работы коллектива. Указанные процедуры (нематериальные элементы) рассматриваемые в единстве и взаимосвязи, представляют собой механизм. с помощью которого управленческий персонал воздействует на коллектив производственных цехов и предприятия в целом.

Разработка производственных программ и выполнение других функций по управлению производством основывается на использовании управленческим персоналом информации целевого назначения о ходе производства, а также средств вычислительной техники для ее обработки.

 Здесь персонал, информация, вычислительная техника выступают как материальные элементы, используемые в процессе управления. Во взаимосвязи с нематериальными элементами они образуют систему управления производством.

Взаимосвязь элементов системы управления производством представлена на рис. 3.3.
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Рис. 3.3.Схема взаимосвязи элементов  системы  управления производством.

3.4 Организационные структуры управления производством, 

их типы и характеристики

Структура управления – это организационная форма разделения труда по принятию и реализации управленческих решений.

Под организационной структурой управления необходимо понимать совокупность управленческих звеньев, расположенных в строгой соподчиненности и обеспечивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой подсистемами.

Внутренним выражением организационной структуры управления является состав, соотношение, расположение и взаимосвязь отдельных подсистем организации.

В организационной структуре управления выделяют следующие элементы:

· звено или отдел управления – обособленный самостоятельный орган управления, а также отдельные специалисты, выполняющие соответствующие функции управления или их часть;

· уровни (ступени) управления – совокупность звеньев (отделов) управления, занимающих определенную ступень в управленческой иерархии;

· связи – горизонтальные и вертикальные. Горизонтальные носят характер согласования и являются, как правило, одноуровневыми. Вертикальные связи – это связи подчинения, и необходимость в них возникает при иерархичности управления, т.е. при наличии нескольких уровней управления. Кроме того, связи в структуре управления могут носить линейный и функциональный характер. Линейные связи отражают движение управленческих решений и информации между линейными руководителями, т.е. лицами, полностью отвечающими за деятельность организации или ее структурных подразделений. Функциональные связи имеют место по линии движения информации и управленческих решений только по отдельным функциям управления.

Организационная структура управления предприятием формируется в результате выполнения функции организации. Она устанавливает состав и соподчиненность органов управления; определяет задачи, полномочия, ответственность менеджеров, горизонтальные и вертикальные взаимосвязи в системе управления, уровень централизации и децентрализации в принятии и реализации управленческих решений, формы департаментации, а также диапазон контроля.

Организационные структуры управления создаются для достижения целей предприятия, его миссии и стратегии. Они интегрируют технико-технологическую, экономическую, социальную и информационную структуру предприятия, обеспечивая их взаимодействие; определяют организационное поведение работников предприятия, являются основой для формирования стиля управления, существенно влияют на качество и эффективность деятельности фирмы и ее сотрудников.

Организационная структура управления должна обеспечивать возможность модифицировать себя, когда это необходимо, и тем самым приближаться к основным целям деятельности предприятия. Она должна отражать внешнюю среду компании, обеспечивая гибкую и оперативную реакцию на изменения, происходящие с возрастающей скоростью.

В настоящее время выявлено и имеет место в практической деятельности достаточно много видов и типов организационных структур, которые принято классифицировать по различным признакам.

По степени формализации организационные структуры управления подразделяются на формальные и не формальные (рис. 3.4).
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Рис. 3.4 Классификация организационных структур управления предприятием

Формальные организационные структуры управления – это структуры, выбранные и установленные менеджерами высшего уровня управления путем соответствующих организационных мероприятий, приказов, распоряжений.

Неформальные организационные структуры управления возникают на основе взаимоотношений членов коллектива, единства или противоречий их взглядов, интересов, целей. Это и есть отражение межличностных отношений в рамках формальной структуры.

Формальные организационные структуры управления подразделяются на бюрократические (иерархические) и адаптивные (органические). 

Концепция бюрократических структур была сформулирована немецким социологом Максом Вебером, разработавшим нормативную модель рациональной бюрократии. Она содержит следующие положения: 

· четкое разделение труда, следствием которого является необходимость использования квалифицированных специалистов по каждой должности; 

· иерархичность управления, при которой нижестоящий уровень подчиняется и контролируется вышестоящим; 

· наличие формальных правил и норм, обеспечивающих однородность выполнения менеджерами своих задач и обязанностей; дух формальной обезличенности, с которым официальные лица выполняют свои обязанности; осуществление найма на работу в соответствии с квалификационными требованиями к данной должности.

Часто слово «бюрократия» ассоциируется с жесткостью, некомпетентностью, волокитой, неэффективностью правил. В принципе бюрократической модели заложена основа проявления при определенной ситуации этих негативных явлений. Поэтому необходимо четко различать то, как должна работать бюрократическая организация. Свои преимущества, например, такие как универсальность, предсказуемость и производительность бюрократическая система может реализовать при следующих условиях:

· организации известны общие цели и задачи;

· работа в организации может делиться на отдельные операции;

· общая цель должна быть достаточно простой, чтобы позволить выполнить ее на основе централизованного планирования;

· выполнение работы индивидом может достоверно измеряться;

· денежное вознаграждение мотивирует работника;

· власть руководителя признается как законная.

Конечно, существует много других условий, важных для успеха любой организации, таких как наличие ресурсов, спрос на результат деятельности. Однако вышеперечисленные условия очень важны для эффективной деятельности организации, построенной на основе бюрократического подхода.

Адаптивные организации характеризуются слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией в принятии решений, широко определяемой ответственностью в работе, гибкостью структуры власти и небольшим количеством уровней иерархии. Эти структуры эффективны в условиях, когда используется не рутинная технология и имеется сложное и динамичное внешнее окружение.

Сравнительная характеристика бюрократических и адаптивных организационных структур управления представлена в табл. 3.2.

Бюрократический тип структуры управления имеет много разновидностей. Самыми распространенными являются функциональные,  линейные и линейно-функциональные структуры управления.

Таблица 3.2

Сравнительная характеристика 

бюрократических адаптивных организационных структур управления

	Фактор сравнения
	Бюрократическая ОСУ
	Адаптивные

	Концепция построения
	Четко определенная иерархия
	Гетерархия 

(отсутствие) иерархии

	1
	2
	3

	Сложность
	Большая степень сложности

Большое число подразделений по горизонтали
	Более простая

	Степень формализации
	Высокая степень формализации, обязанности четко определены
	Менее формализована

Изменяющаяся система норм и ценностей

	Степень централизации
	Централизованное принятие решений, низкий  уровень участия управленческого персонала в принятии управленческих решений
	Управление децентрализовано

	Форма управления
	Жесткая иерархия
	Гибкая адаптивная форма управления

	Форма общения
	Приказы, инструкции, распоряжения
	Партнерская

	Тип руководства
	Моноцентрический, постоянный
	Полицентрический, смена лидеров по ситуации


Продолжение таблицы 3.2

	1
	2
	3

	Организация труда
	Жесткое разделение  функций
	Временное закрепление функций за группами

	Источник эффективности
	Рационально спроектированная структура
	Развитие персонала, самоорганизация, инициатива работников

	Наличие информационной сети
	Информационная  сеть ограничена
	Широкая информационная сеть


Линейная организационная структура управления (рис. 3.5) является одной из простейших. Образуется в результате построения аппарата управления только из взаимоподчиненных органов в виде иерархической лестницы. Члены организации каждой из низших ступеней управления находятся в отношении непосредственного линейного подчинения руководителю следующего, более высокого уровня.

Линейная организационная структура характеризуется тем, что во главе каждого структурного подразделения находится руководитель – единоначальник, наделенный всеми полномочиями, осуществляющий единоличное руководство подчиненными ему работниками и сосредотачивающий в своих руках все функции управления. При линейном управлении каждый подчиненный имеет одного руководителя, через которого по одному каналу проходят все команды управления. 


[image: image10]
Рис. 3.5 Схема линейной организационной структуры  

управления предприятием

Линейная структура является логически стройной, формально определенной, но менее гибкой. Каждый руководитель обладает всей полнотой власти, но небольшими возможностями решения функциональных проблем, требующих узких, специальных знаний. Линейная структура имеет свои преимущества и недостатки. 

К преимуществам можно отнести:

· единство и четкость распорядительства;

· согласованность действий исполнителей;

· простоту управления (один канал связи);

· четко выраженную ответственность;

· оперативность в принятии решений;

· личную ответственность руководителя за конечные результаты деятельности своего подразделения.

Недостатками линейной структуры управления являются:

· высокие требования к руководителю, который должен быть всесторонне подготовлен, чтобы обеспечить эффективное руководство;

· перегрузка менеджеров верхнего уровня;

· перегрузка информацией, множество контактов с подчиненными, вышестоящими и смежными структурами;

· концентрация власти на высшем уровне управления;

· разобщенность горизонтальных связей в производственных системах, неудовлетворительная работа одного из звеньев приводит к «сбою» всей системы.

Функциональная организационная структура управления предприятием состоит из элементов (отделов), каждый из которых выполняет определенную функцию в системе управления предприятием (рис. 3.8).

В организации, как правило, специалисты одного профиля объединяются в специализированные структурные подразделения (отделы), например, отдел маркетинга, плановый отдел, бухгалтерия и т.п.

Общая задача управления организацией делится, начиная со среднего уровня, по функциональному критерию.
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Рис. 3.8 Схема функциональной организационной 

структуры управления предприятием

К преимуществам функциональной организационной структуры можно отнести:

· стимулирование деловой и профессиональной активности специалистов;

· улучшение координации в функциональных областях;

· освобождение линейных руководителей от решения некоторых специальных вопросов;

· уменьшение или исключение дублирования и параллелизма в выполнении управленческих функций;

· компетентное решение задач управления за счет высокого уровня специализации;

· возрастание удельного веса перспективных и стратегических решений по выполняемым функциям;

· снижение расхода материальных ресурсов;

· уменьшение потребности в специалистах широкого профиля;

· снижение информационной загруженности каналов связи.
К недостаткам относятся:

· функциональные отделы могут в своей деятельности отойти от общей цели фирмы и уделять больше внимания выполнению своих внутренних задач, что приводит к конфликтам между отделами;

· тенденция чрезмерной централизации;

· в крупных организациях путь команд от руководителя к исполнителю становится очень длинным, что снижает его эффективность;

· ни один из отделов не несет ответственности за результаты всей организации;

· значительно возрастает численность аппарата управления;

· узкая специализация менеджеров среднего звена;

· затруднена подготовка менеджеров высшего звена управления;

· противоречивость указаний исполнителям.

Самой распространенной в иерархическом типе структур является линейно-функциональная организационная структура управления (рис.3.9).
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Рис. 3.9 Схема линейно - функциональной организационной структуры 

управления предприятием

Линейно-функциональная оргструктура характеризуется тем, что руководители подразделений по ступеням управления осуществляют свою деятельность на принципах единоначалия, но для обеспечения необходимой компетентности управленческих решений при руководителе создаются функциональные подразделения (отделы, группы, бюро), привлекаются специалисты. Последние выступают в качестве помощников руководителя по отдельным функциям управления; готовят решения, которые принимаются его руководителем.

Функциональные органы лишены права давать распоряжения другим подразделениям управления аппарата. В таких структурах управления синтезируются свойства линейной и функциональной структур. Преимуществами этой системы является повышение качества принимаемых управленческих решений и распоряжений и соблюдение принципа единоначалия.

Линейно-функциональная структура аппарата получила наиболее широкое распространение в управлении машиностроительными предприятиями. Однако для низших ступеней управления (мастер – рабочий) сохраняется линейный, а в руководстве отделами – функциональный принцип.
К преимуществам можно отнести:

· высокую компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функций;

· освобождение линейных менеджеров от решения некоторых социальных вопросов и глубокого анализа проблемы;

· возможность привлечения консультантов и экспертов.

К недостаткам относят:

· неравномерное изменение в структурных подразделениях приводят к неадекватной реакции системы управления на требования внешней среды;

· из-за применения формальных правил и процедур утрачивается гибкость во взаимоотношениях работников аппарата управления;

· затрудняется и замедляется передача информации, а следовательно, и своевременность принятия управленческих решений;

· чрезмерно большой объем работы менеджеров высшего звена управления по согласованию действий разных функциональных служб;

· несоответствие между ответственностью и полномочиями у руководителей разных уровней и подразделений;

· превышаются нормы управляемости, особенно у директоров и их заместителей;

· формируются нерациональные информационные потоки;

· чрезмерная централизация оперативного управления производством.

Выходом из тесных рамок бюрократических организационных структур является изменение бюрократических организационных структур управления на адаптивные.

Адаптивным называется такой тип структуры управления, который характеризуется индивидуальной ответственностью каждого работника за общий результат. Он отвергает необходимость в детальном разделении труда по видам работ и формирует такие отношения между участниками процесса управления, которые диктуются не структурой, а характером решаемой проблемы. Главным свойством таких структур является присущая им способность сравнительно легко менять свою форму, приспосабливаться к новым условиям, органически вписываться в систему управления. Эти структуры ориентируются на ускоренную реализацию сложных программ и проектов в рамках крупных предприятий и объединений, целых отраслей и регионов. Как правило, они формируются на временной основе, т.е. на период реализации проекта, программы, решения проблемы достижения поставленных целей.

Разновидностями адаптивного типа структур являются проектные, матричные, программно-целевые, бригадные, венчурные и другие формы организации управления.

Матричные структуры (рис. 3.10) представляют собой решетчатую организацию, построенную по принципу двойного подчинения исполнителей: с одной стороны – непосредственному руководителю функциональной службы, которая предоставляет персонал и техническую помощь руководителю проекта, с другой – руководителю целевой программы, который наделен необходимыми полномочиями для осуществления процесса управления в соответствии с запланированными сроками, ресурсами и качеством.
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Рис. 3.10. Схема матричной организационной структуры

 управления предприятием

При такой организации руководитель проекта взаимодействует с двумя группами подчиненных: с постоянными членами проектной группы и с другими работниками функциональных отделов, которые подчиняются ему временно и по ограниченному кругу вопросов. При этом сохраняется их подчинение непосредственным руководителям подразделений, отделов, служб. Переход к матричным структурам охватывает не всю организацию, а лишь ее часть. При этом ее успех в значительной мере зависит от того, в какой степени руководители проектов обладают профессиональными качествами менеджеров и могут выступать в проектной группе лидерами. 

К преимуществам можно отнести:

· возможность быстрого реагирования и адаптирования к изменяющимся условиям организации (внутренним и внешним);

· ориентацию на конечные результаты деятельности по удовлетворению спроса;

· повышение творческой активности административно-управленческого персонала за счет формирования программных подразделений, активно взаимодействующих с функциональными структурами;

· рациональное использование кадров за счет специализации различных видов трудовой деятельности;

· усиление мотивации деятельности за счет децентрализации управления и усиления демократических принципов руководства;

· усиление контроля за отдельными задачами проекта;

· повышение личной ответственности за выполнение программы в целом и ее составных элементов.

К недостаткам относят:

· сложную структуру соподчинения;

· усложнение системы коммуникаций;

· присутствие «духа» соперничества между руководителями;

· необходимость постоянного контроля за «соотношением» сил между задачами управления по целям;

· множественный контроль и со стороны руководителей проекта и функционального руководства;

· трудность в приобретении навыков, необходимых для работы по новой программе.

Создание матричных структур управления организацией считается целесообразным в случае, если существует необходимость освоения ряда новых сложных изделий в сжатые сроки, внедрение  технологических новшеств и быстрого реагирования на конъюнктурные колебания рынка.

Матричные структуры управления, дополнившие линейно-функциональную структуру, открыли качественно новое направление в развитии наиболее гибких и активных программно-целевых структур управления (рис. 3.11).

Такая структура предполагает создание специального органа по управлению разработкой и реализацией крупных программ, решению отдельных технических, организационных и экономических задач.

В зависимости от организации работы, характера подчиненности работников программно-целевого комплекса руководителю, полномочий руководителя, возможны различные виды программно-целевых структур: от структур координационного типа до чисто проектных. По своей сути программно-целевая структура представляет собой механизм управления, который накладывается на линейно-функциональную структуру с тем, чтобы повысить адаптивные свойства предприятия в динамичных внешних и внутренних условиях его деятельности. Только чисто проектная программно-целевая структура может быть самостоятельной организационной формой управления.
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Рис. 3.11 Программно-целевая структура управления
Адаптивные структуры более подходят для фирм, которые действуют в быстро меняющейся обстановке.

Бюрократические структуры более подходят для организаций, действующих в условиях, которые меняются медленно.

Практика показывает, при любых обстоятельствах ни чисто адаптивных, ни полностью бюрократических структур быть не может.

Реальные структуры лежат между адаптивными и бюрократическими, обладая признаками как той, так и другой.

Связь между темпами изменения окружающей среды и структуры организации приведена на рис. 3.12.
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Рис. 3.12 Зависимость структуры организации от темпа изменения 

окружающей среды

3.5 Основы проектирования организационных структур

Организационная структура управления должна отвечать определенным требованиям: иметь четкое распределение функций и объема управленческих работ по уровням управления рационально сочетать степень централизации и децентрализации каждой функции; обладать гибкостью соответственно изменяющимся целям и условиям производства; иметь для каждого уровня и звена управления систему организации работ, инструкции, нормативы и нормы для ее выполнения, т.е. обладать достаточным информационным обеспечением.

В процессе проектирования ставится задача создания такой структуры управления, которая бы наиболее полно отражала цели и задачи организации, позволяла ей взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих сотрудников и таким образом удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.

Организационная структура управления предприятием зависит от производственной структуры, которая определяет специализацию и количество производственных подразделений (а следовательно количество и состав линейных руководителей), характер их загрузки, содержание информационных потоков, связи между подразделениями (обмен деталями, заготовками, материалами, информацией, документами и др.). Эффективность управления зависит не только от оптимальности организационной структуры управления, но и от совершенства организации управляемой подсистемы, т.е. производственных подразделений.

Процесс проектирования оргструктур проводится в определенной последовательности и состоит из нескольких этапов.

Первый этап – анализ оргструктур. Анализ действующей оргструктуры управления призван установить, в какой мере она отвечает требованиям, предъявляемым к организации. Определяют, насколько структура управления рациональна с точки зрения установленных оценочных критериев, характеризующих ее качество.

Конкретную структуру управления предприятием определяет группа показателей, параметров, факторов, признаков:

1. Исходная информация:

характеристика объекта управления;

информационные связи объекта;

материальные связи объекта;

состав задач управления.

2. Влияющие факторы:

технология;

имеющийся персонал;

внешнее окружение;

система решений;

размер предприятия;

сложившаяся структура;

стратегия бизнеса.

3. Признаки структуризации:

функциональное назначение;
интервал рабочего времени;

обслуживаемый процесс;

обслуживаемый регион.

4. Определяемые параметры:

число уровней управления;

распределение работающих;

количество подчиненных;

маршрут движения информации;

распределение обязанностей.

5. Оценочные параметры:

затраты на содержание системы управления;

время обработки информации;

реагирования на производственные сбои;

время реагирования на оперативные запросы;

время решения задач управления;

количество ошибок в управленческих решениях.

6. Признаки оптимальной структуры:

небольшое число уровней руководства;

наличие в структуре групп специалистов;

ориентация графиков работы на потребителей;

быстрая реакция на изменения;

высокая производительность;

низкие затраты.

7. Итоговые характеристики:

прибыль предприятия;

себестоимость продукции.

К оценочным критериям можно также отнести:

· принципы управления – соотношение между централизацией и децентрализацией;

· аппарат управления – усиление стратегического планирования, усиления контроля за качеством продукции, привлечение работников к управлению путем реализации акций, изменение подходов к мотивации труда  и пр.;

· хозяйственная деятельность – изменение технологического процесса, углубление межфирменного сотрудничества, техническое переоснащение организации и т.п.;

В результате анализа можно выявить «узкие» места в деятельности организации.

Второй этап – проектирование оргструктур. Для проектирования оргструктур применяется ряд методов:

1) аналогии, состоящий в том, что проектируется организационная структура, аналогичная структуре родственного передового предприятия;

2) экспертный метод, при котором анализируется существующая система и затем с учетом мнений экспертов принимается решение о совершенствовании или перестройке структуры; при этом необходимо располагать большим статистическим материалом по организационным структурам лучших действующих предприятий родственного профиля;

3) метод структуризации целей – предусматривает предварительное установление цели управления и графическое развертывание ее в систему целей (дерево целей) и ее последующее совмещение с разрабатываемой структурой. В этом случае оргструктура управления строится на основе системного подхода, который проявляется в форме графических описаний этой структуры с качественным и количественным анализом и обоснованием вариантов ее построения и функционирования;

4) метод организационного моделирования – позволяет четко сформулировать критерии оценки степени рациональности организационных решений. Его суть состоит в разработке формализованных математических, графических или машинных описаний распределения полномочий и ответственности в организации.

Эти методы используется в комплексе и позволяют получить решения, приближенные к оптимальным.

В процессе проектирования оргструктур управления организацией, как правило, решаются следующие задачи: 

· определение типа структуры управления; 

· уточнение состава и количества подразделений по уровням управления; 

· численность административно-управленческого персонала; 

· определение характера соподчиненности между звеньями организации;

· расчет затрат на содержание аппарата управления.

В конечном итоге устанавливаются управленческие функции для каждого структурного подразделения, потоки информации, взаимосвязи и документооборот, полномочия, ответственность и права подразделений и работников.

Проектируя новую оргструктуру управления, нельзя забывать о требованиях, предъявляемых к оргструктурам и принципах их построения. 

Требования к организационной структуре

1. Оптимальность. Структура управления признается оптимальной, если между звеньями и ступенями управления на всех уровнях устанавливаются рациональные связи при наименьшем числе ступеней управления;

2. Оперативность. Суть данного требования состоит в том, чтобы за время от принятия решения до его исполнения в управляемой системе не успели произойти необратимые отрицательные изменения, делающие ненужной реализацию принятых решений;

3. Надежность. Структура аппарата управления должна гарантировать достоверность передачи информации, не допускать искажений управляющих команд и других передаваемых данных, обеспечивать бесперебойность связи в системе управления;

4. Экономичность. Задача состоит в том, чтобы нужный эффект от управления достигался при минимальных затратах на управленческий аппарат. Критерием этого может служить соотношение между затратами ресурсов и полезным результатом;

5. Гибкость. Способность изменяться в соответствии с изменениями внешней среды;

6. Устойчивость структуры управления. Неизменность ее основных свойств, при различных внешних воздействиях, целостность функционирования системы управления и, ее элементов.

Совершенство организационной структуры управления во многом зависит от того, насколько при ее проектировании соблюдались принципы проектирования:

– целесообразное число звеньев управления и максимальное сокращение времени прохождения информации от высшего руководителя до непосредственного исполнителя;

– четкое обособление составных частей оргструктуры (состава ее подразделений, потоков информации и пр.);

– обеспечение способности к быстрой реакции на изменения в управляемой системе;

– предоставление полномочий на решение проблем тому подразделению, которое располагает наибольшей информацией по данному вопросу;

– приспособление отдельных подразделений аппарата управления ко всей системе управления организацией в целом и к внешней среде в частности.

Важным фактором, влияющим на организационную структуру является количество работающих в аппарате управления: больше работающих – сложная организационная структура и информационное обеспечение. Поэтому количество работающих в аппарате управления должно быть обоснованно, соответствовать объему выполняемых работ. Для определения численности работающих в аппарате управления используют нормы времени и выработки, нормы обслуживания, нормы численности персонала, необходимого для выполнения какой-либо функции, нормативы соотношений и нормы управляемости. Особую роль в формировании структуры аппарата управления играют нормы управляемости, так как помимо численности работающих в подразделении они дают возможность определить число подчиненных руководителей, а, следовательно, и структурных подразделений аппарата управления. Так, например, минимальная численность управленческого аппарата предприятия – 4 человека: первый руководитель, главный бухгалтер, технический директор и коммерческий директор. Максимальное количество отделов крупной компании может достигать 30, с общей численностью управленческого персонала до 500 человек.

Третий этап – оценка эффективности оргструктур. Степень совершенства оргструктур проявляется в быстродействии системы управления организацией и в высоких конечных результатах.

Отдельные параметры эффективности оргструктуры можно определить, использовав ряд коэффициентов: звенности, территориальной концентрации, эффективности и др.

Типовая структура управления приведена на рис. 3.13.


[image: image16] Рис. 3.13 Типовая структура управления крупным машиностроительным заводом
Контрольные вопросы.
1. В чем   заключаются особенности  формирования науки управления производством?

2. Каковы  особенности науки управления сформированной во второй  половине  ХХ века?

3. В чем заключается сущность управленческой  деятельности?

4. Что такое механизм управления и в чем  состоит  его сущность?

5. Что такое  принципы управления  производством?

6. Функции управления и их сущность.

7. Какие  существуют методы управления производством?

8. Организационные  структуры управления их  суть и назначение.

9. В чем  состоит особенность бюрократических структур?

10. Какие основные черты присущи адаптивным структурам?
11. В чем заключаются основы проектирования организационных структур?

Тематика исследований  и рефератов.
1. Управленческая деятельность  и ее сущность.

2. Дать  развернутую характеристику механизма управления.

3. Охарактеризуйте  основные функции управления.

4. Основные  характеристики методов управления.

5. Основные  направления развития  принципов управления.

6. Бюрократические структуры  и их  характеристики.

7. Основные характеристики адаптивных структур.

8. Пути развития и совершенствования организационных  структур управления.

4. БЮДЖЕТНЫЙ МЕТОД УПРАВЛЕНИЯ 
ФУНКЦИОНИРОВАНИЕМ ПРЕДПРИЯТИЯ
4.1. Сущность бюджетного метода
В общем виде бюджет представляет собой таблицу (план), в которую сведены предполагаемые доходы и расходы на определенный период.

Бюджетный метод руководства представляет собой метод, имеющий определенные цели, отмечающий фактическое положение дел на предприятии и вносящий необходимые коррективы.

Согласно Б. Ланга бюджетный метод включает в себя:

1. Предвидение и оценку, к которой относятся: формулирование политики предприятия, предвидение мероприятий на будущее и подготовка возможно более точных оценок влияния внешних факторов на деятельность предприятия.
2. Координацию, обеспечивающую осуществление деятельности предприятия как единого целого, а не как механического объединения отдельных подразделений.
3. Контроль и измерение полученных результатов, предполагающих установление ответственности и определение выполнения мероприятий, направленных на достижение предусмотренной прибыли.

Бюджетирование как специфический подход к организации управления  финансовой деятельностью предприятия, основанный на разработке бюджетов в разрезе центров ответственности, организации контроля их исполнения,  анализа отклонения от бюджетных показателей и регулирования на этой основе деятельности с целью достижения намеченных результатов.

Сущностью бюджетного метода управления является представление о том, что вся деятельность предприятия состоит в балансировании дохода и расхода, места возникновения которых могут быть четко  определены и закреплены в ответственность за руководителем соответствующего ранга.

Бюджеты могут быть составлены как для предприятия в целом, так и для его подразделений. Основной бюджет – это финансовое, количественно определенное выражение маркетинговых и производственных планов, необходимых для достижения поставленных целей. В основном бюджете в количественном выражении рассматриваются будущая прибыль, денежные потоки и поддерживающие планы.

Исходя из определения основных функций управления - планирование, мотивация, контроль – бюджетирование соединяет в единое целое управленческий цикл планирования и контроля.

Для выполнения этих функций необходимо иметь данные бюджета и исполнительских отчетов. Отчет исполнителя – это изменение фактического состояния объекта. Он, как правило, состоит из сравнения бюджетных и фактических результатов. Расхождения бюджетных и фактических данных называются отклонениями. Отчет помогает управлять по отклонениям, что позволяет менеджерам на практике концентрировать усилия на процессах, заслуживающих внимание, а не на тех, которые исполняются без отклонений. Элементы управления системы в условиях бюджетирования приведены на рис. 4.1.
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Рис. 4.1 Основные элементы управляющей системы в условиях бюджетирования

Необходимо помнить, что система – не только набор бюджетов, технических приемов, обработка данных, но и взаимоотношение людей.

Оперативный процесс – это набор решений или действий, которые должны привести к намеченной цели.

Внешняя среда – это совокупность неконтролируемых факторов.

Исполнительский отчет дает регулярную оценку результатов текущей деятельности и управления.

Обратная связь показывает, как повлияли на производственный процесс вынужденные оперативные решения. Обратная связь обычно строится на сравнении бюджетных и фактических показателей.

Бюджетирование – неотъемлемая часть краткосрочного (год и менее) и долгосрочного планирования. Количественное выражение планов, составленных после проведения стратегического анализа, и называют бюджетом.

Стратегия, планы и бюджеты тесно взаимосвязаны (рис. 4.2).

Оценка выполнения бюджета предполагает сравнение фактических результатов с бюджетными, а не с данными прошлых периодов.

Координация – это улавливание и балансирование всех факторов производства по цехам и функциональным отделам с целью достижения предприятием количественных целей.
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Рис. 4.2 Взаимосвязь планов и бюджетов

Концепция координации предполагает, например, что отдел маркетинга интегрирует свои планы с производственными возможностями, а отдел снабжения – с производственными потребностями, производственный отдел использует бюджет продаж для планирования потребностей в персонале и т.д.

В основном бюджете предусматривается три обязательных финансовых документа: прогноз отчета прибылей и убытков; прогноз отчета о движении денежных средств; прогноз балансового отчета.

Бюджеты по периодичности могут быть различными – от одного года до десяти лет, разбитыми по периодам (год, квартал, месяц, неделя). Широко известны непрерывные (скользящие) бюджеты.

Управление осуществляется через центры ответственности.

Предприятия, применяющие бюджетный метод руководства (управления) делают это исходя из конкретных целей. Такими целями могут быть:

1. Децентрализация. Рассматриваемый метод представляет собой одно из средств децентрализации ответственности без риска утери контроля над управлением и дает возможность осуществлять определенные мероприятия в рамках установленного бюджета.

2. Контроль за денежными средствами и финансированием капиталовложений.

3. Контроль рентабельности. Он основывается на контроле расходов по видам их назначения что дает возможность определить издержки производства и рентабельность по каждому отдельному виду продукции.

4. Гибкость руководства и возможность быстрого внесения коррективов. Это необходимо для отраслей с изменяющейся конъюнктурой, или в области материалов.

5. Общая эффективность руководства. Формирование  такой системы управления, которая позволяет учитывать отклонения в достижении поставленных целей и выявлять причины возникновения подобных отклонений.

Бюджетный метод руководства имеет как достоинства, так и недостатки.

Преимущества бюджетного метода можно рассматривать в различных аспектах.

1. С точки зрения затрат:

· способствует более экономному расходованию средств производства;

· предупреждает возможность бесхозяйственного расходования средств, обеспечивая контроль расходов в зависимости от той цели, для которой они производятся;

2. Управление финансами:

· давая возможность предвидеть размеры поступлений денежных средств и их выплат, бюджетный метод позволяет регулировать объем расходов в пределах, соответствующих их общему объему приходу;

· является единственным средством, при помощи которого можно заранее определить, когда и на какую сумму должно быть обеспечено финансирование.

3. Управление коммерческой деятельностью:

· метод побуждает дирекцию изучать коммерческую эффективность продукции своего предприятия и рынки для разработки прогнозов.

4. В области организации управления:

· четко определяет значение и место каждой функции, осуществляемой на предприятии;

· обеспечивает координацию, заставляет все службы предприятия действовать совместно для достижения результатов, зафиксированных в бюджете.

Трудности и недостатки бюджетного метода управления связаны со сложностью и длительностью процесса его внедрения, перестройки организационной структуры управления, значительными затратами.

4.2. Предвидение (прогнозирование) в системе 

бюджетного управления

Определение целей не может быть осуществлено без предвидений (прогнозов), определяющих ограничения, и дающих некоторые знания о будущих условиях хозяйствования.

Предвидение, даже в общем виде, чрезвычайно полезно для правильного определения целей предприятия. 
Важной является также опись средств, которыми располагает предприятие. Имеющиеся средства дают возможность осуществить одни цели за счет других, но они не могут позволить осуществить все цели одновременно. 

Сами цели могут быть сформулированы, с одной стороны, в виде предвидения внешних обстоятельств, а с другой – на основе прогноза внутреннего развития, определяющегося наличными средствами предприятия. Для  достижения необходимой точности  при определении целей, требуется, чтобы они были достаточно детализированы. Реальность (достижимость) целей во многом зависит от того, насколько они согласованы между собой, и самое главное – они не должны противоречить основной цели предприятия, которая не всегда бывает четко сформулирована.

Общая политика на разных предприятиях может быть самой различной. Одни из них будут стремиться к расширению, другие – к распределению значительной части получаемых прибылей, третьи будут стремиться к сохранению финансовой самостоятельности, четвертые – озабочены обеспечением надежности существования своего предприятия.

Каждое предприятие должно определить свою общую политику на долгосрочный период. На основе этой политики должны устанавливаться более точные цели в пределах периода, к которому относится данный бюджет.

На практике используются несколько методов определения целей.

1. Основываясь на общих исходных данных, можно запросить различные службы о прогнозах, относящихся к области их деятельности и ограничиться анализом и обобщениями на уровне руководителя по координации прогнозами.

Например, служба сбыта предполагает увеличение сбыта на 10% по всем видам продукции.

Служба производства считает, что при неизменных затратах выпуск продукции может быть увеличен на 8%. В этом случае руководитель может предложить службе сбыта снизить намеченное ею увеличение сбыта на 8%, что соответствует производственным возможностям.

2. Метод заключается в определении целей на уровне главной дирекции, например в специальном комитете, куда входит узкий круг лиц.

Это могут быть генеральный директор, директор по сбыту, финансовый директор, директор по производству и др.

В этом случае цель на определенный бюджетный период определяется или на основе доклада экономической службы, или на основе краткого анализа конъектуры рынка, или на основе рассмотрения долгосрочных целей предприятия и их выполнения за прошедшее время.

Такая цель, носящая общий характер, сообщается соответствующим заинтересованным лицам, которым предлагается представить свои замечания.

Рядом ученых предполагается определить цели предприятия методом изучения и выбора стратегий. Схематично процесс выбора целей изображен на рис. 4.3.

При разработке бюджетов необходимо решить вопросы, связанные с их приспособлением к неопределенности предвидений.

Неопределенность предвидений может относиться к ценам на сырьевые материалы, к заработной плате и вообще к затратам и результатам.

Если изменения в деятельности предприятия вполне вероятны, то более целесообразно разработать несколько бюджетов, соответствующих различным гипотезам (сценариям). При развитии событий по какому-либо из сценариев можно применить один из разработанных бюджетов.

Если высока вероятность того, что деятельность предприятия будет протекать в существенно колеблющихся условиях или ход рыночной конъюнктуры может сменить знак на противоположный, целесообразно разрабатывать «альтернативные бюджеты».

Если предприятие относится к отрасли, достаточно чувствительной к изменению конъюнктуры или если оно наметило произвести расширение, которое, как оно опасается, может не получиться из-за противодействия конкурентов, то в предусматриваемых этим предприятием объемах работ могут произойти большие или меньшие изменения. В таких случаях достаточно разработать гибкие бюджеты, основанные на анализе расходов, относящихся к данному периоду, и на анализе расходов, изменяющихся в зависимости от предполагаемых обстоятельств.
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Рис. 4.3. Определение целей предприятия методом изучения и выбора стратегий
4.3. Формирование бюджета

Формирование бюджета – это процесс, формирования финансовых показателей деятельности предприятия, оформленных в основные операционные и бюджетные документы.
Бюджетирование   включает   в себя ряд элементов:

Методика (виды  и формы бюджетов,  система  целевых показателей и нормативов),  порядок  консолидации бюджетов  различных уровней управления  и функционального назначения, методы  учета,  контроля и   анализа исполнения бюджетов  и показателей;

- организация бюджетирования, включающая в себя  финансовую структуру предприятия (центры финансовой ответственности, центры финансового учета), бюджетный регламент и механизмы бюджетного контроля,  распределение функций  в аппарате управления  в процессе бюджетирования и систему  внутренних нормативных  документов, то есть кто, кому, когда и  какую информацию предоставляет и выполняют последовательность действий,  а также  соответствующие положения и инструкции,  в которых это  описано;

- автоматизация  на основе специального программного обеспечения с использованием разработанной бюджетной модели предприятия.  В основе модели бюджетного управления лежит управленческий цикл (рис.4.4). 
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Рис. 4.4. Схема  цикла бюджетного управления.
Технология бюджетирования имеет свои элементы. 
Финансовое выражение  целей.
Каждый руководитель предприятия (подразделения, службы) должен знать  свою задачу в финансовом выражении, то есть целевые  показатели,  как  в целом по предприятию, так и  в разрезе подразделений.
Владелец  компании определяет  желаемые результаты (цели), руководитель компании распределяет показатели и задачи  владельца по подразделениям и ставит  задачи их руководителям,  а те  в свою  очередь – своим  подчиненным.

Планирование.

Руководители служб, подразделений, отделов должны оценить достижимость  цели,  четко  понимать, что для того необходимо.

Планирование практически охватывает все области функционирования предприятия (подразделения).

1. Составляется бюджет  продаж.

Что,  кому и как  отгружать? Какие требуются  запасы?  Как будут поступать  деньги?  Сколько  и когда тратить на сертификации,  таможню,  транспортировку, рекламу и  продвижение продукции на рынке? Планы должны  представляться по подразделениям, вплоть до специалиста. Для   надежности прогноза продаж используются  комбинации экспертных  и статистических методов:
· статистические  методы -  корреляционно-регрессионный, трендовый и другие вида анализа позволяют  сделать прогноз на основе  соответствующих  тенденций развития:
· метод  экспертных оценок основан на опыте  и  знаниях экспертов.

2. Бюджет  производства представляет  собой план выпуска  продукции в натуральных показателях,  составляется  исходя из бюджета  продаж. Сколько и какие  нужны запасы сырья,   материалов,  топлива и т.д. Определяется  потребная численность работающих их,  профессиональный и квалификационный состав.
3. Вспомогательное производство. Определяется, во сколько  обойдется содержание зданий и сооружений, их ремонт и техническое  обслуживание, инструменты и запчасти. Сколько и когда за это придется  платить?  Планы  представляются по каждой  службе  и участку.

4. Снабжение, в данном разделе устанавливается сколько, чего,  когда, у кого, почем, будет покупаться и поставляться на склад предприятия. Как доставить и сколько это стоит, какие таможенные платежи, когда, кому и сколько за это будет оплачено? Какая и когда будет задолженность?

5. Административные расходы. Эти расходы  связаны с управлением, содержанием и ремонтом офисов, коммунальными расходами, связью, хозтоварами, обучением и семинарами, аудиторскими, юридическими услугами,  услугами банков, подпиской и т.п.

6. Социальная  сфера. Содержание объектов,  их ремонт,  зарплата и другие  расходы и выплаты, доходы и поступления денежных средств по объектам и направлениям.

7. Коммерческие расходы. Их величина должна  соотноситься с объемом  продаж. Большая часть этих расходов связана с продвижением товаров на рынок, рекламу,  транспортировку. Большинство  коммерческих  расходов планируется в процентном  отношении к объему  продаж .
8. Налоги. Сколько и когда налогов будет  исчислено, когда  и как будут уплачены.

9. Инвестиции. Требуется оценить размер  и сроки расходов на приобретение, реконструкцию и модернизацию  основных средств. Выбрать  схемы  финансирования (кредит, лизинг и т.п.),  определить возможности реализации отдельных объектов основных средств.
10. Финансы. Графики получения и погашения  кредитов,  их обеспечение, расходы по обслуживанию заемных средств. Дивидендная  политика. Когда  все эти вопросы решены,  можно  составить (в целом за год и помесячно)  следующие документы:

· бюджет  доходов и расходов -  прогнозные финансовые результаты;

· бюджет  движения  денежных средств – денежный поток и положительные остатки на счетах;

· прогнозный баланс: денежные средства,  дебиторская  задолженность, запасы,  основные средства,  собственные средства, кредиторская задолженность и т.д.

Руководители  всех уровней  каждый на своем  участке и в рамках  своих  полномочий планируют  все  вышеперечисленные разделы,  добиваются  их выполнения и отчитываются.

Важным элементом  системы бюджетирования является мотивация и стимулирование.
Главное, чтобы методы стимулирования работали: директивные (увольнение-повышение), экономические (премирование - депремирование), социально-психологические (уважение, признание и наоборот).

Выбор  варианта бюджета. На данном этапе выбирается  достижимый и приемлемый  вариант бюджета,  он является обязательным для всех  уровней управления предприятием. На основе  этого  варианта  будут  производиться анализ и оценка  финансовой  деятельности предприятия в целом и каждого подразделения.

Исполнение плана.

Для управления бюджетом нужен  текущий контроль – не по уже свершившимся  фактам,  а для того, чтобы  оперативно   управлять ситуацией. Для этого  необходимо  организовать   систему  управленческого  учета  и найти  ответы на вопросы: 

· какая нужна  информация для принятия решений?
· Когда: ежедневно,  еженедельно,  ежемесячно и т.д.?

· Кому  и в какой  форме ее предоставлять?

· Какая система  отчетности соответствует бюджетной структуре при проведении регулярного анализа?
Анализ и принятие решения.
Анализ производится  на всех стадиях  бюджетирования: при  подготовке  бюджета,  при его  выборе и  утверждении,  в процессе  и по результатам утверждения. Анализ должен  выявить  проблемы, установить  причины их возникновения и содержание,  определить варианты выхода из ситуации.

Система  бюджетирования предполагает разработку сценариев  корректирующих управленческих  воздействий на возникающие ситуации.

Наличие всех  элементов бюджетирования  как управленческой  технологии и их  комплексное  применение  позволит:

· планировать  финансово-хозяйственную  деятельность с расчетом  на достижение  определенного финансового результата,  т.е.  четко  определять  цели и устанавливать поддающиеся измерению  контрольные показатели деятельности;
· знать, какие ресурсы  и когда понадобятся предприятию для достижения  поставленных  целей;
· оптимизировать финансовые потоки, заранее определив критические периоды в деятельности компании и необходимость внешнего финансирования;
· обнаруживать «узкие» места  в управлении и вовремя принимать необходимые  решения;
· предвидеть  неблагоприятные ситуации,  анализировать возможные риски и предусматривать  конкретные  мероприятия по их снижению;
· направлять деятельность всех подразделений на достижение  целевого финансового результата, выделив сферы ответственности и распределив  функции финансового управления между руководителями подразделений;
· выстроить  систему мотивации персонала  на основе  достижения результатов;
· улучшить информационный обмен и взаимодействие  структурных подразделений между собой.

Разработка бюджетирования.

Разработка и внедрение бюджетирования  является индивидуальной  для каждого  предприятия. Хотя  следует отметить, что существуют определенные общие правила,  методики и база, их нужно адаптировать для  конкретного проекта. Работа эта  проводится в определенной последовательности.

Вначале  нужно осуществить  описание  существующих  бизнес-процессов работы  предприятия с точки зрения  управления финансами. Для этого проводится обследование предприятия, в ходе которого выясняются  все процессы работы каждого подразделения, так  или  иначе  затрагиваемые   при внедрении  концепции  бюджетного управления. анализируется организационно-штатная структура, определяется  перечень ключевых  лиц,   с которыми  необходимо  провести  интервью (участники будущего  бюджетного процесса), выявляются проблемы на местах. В ходе  серии  интервью  выясняются существующие  процедуры  планирования, учета, контроля и анализа деятельности предприятия, система  управленческой  и  финансовой отчетности, составляется матрица распределения функций финансового управления по  подразделениям. Такое  обследование  помогает  понять  специфику  деятельности предприятия и наметить  первые  шаги по  формированию  бюджетного процесса.
Итогом  этого  этапа  является документ,  отражающий бизнес-процессы работы каждого подразделения с предложениями по устранению  выявленных  проблем,  а также  предложения по  концепции бюджетного  управления.
Иногда  подобные исследования  и представленный отчет  являются поводом для обсуждения  текущей  ситуации на предприятии и определение   первоочередных мер по устранению выявленных проблем.

Структура управления.

В процессе формирования системы бюджетного управления после  предварительной диагностики  и анализа существующей системы управления разрабатываются и внедряются  все  элементы ее структуры.

 Формирование  финансовой  структуры  предприятия: выделение в составе  предприятия  центров финансовой  ответственности (ЦФО),  центров финансового учета (ЦФУ), их  классификация и распределение по уровням.
Разработка  бюджетной  структуры  предприятия: выбор  основных  финансовых показателей,  нормативов и коэффициентов,  определения видов и форм основных,  операционных, вспомогательных и дополнительных бюджетов.
Разработка организационных и временных регламентов бюджетирования: определяется,  какие подразделения, в какие сроки и каким образом составляют,  согласовывают и утверждают бюджеты.

Разработка  системы управленческого  учета  и отчетности:  порядок составления,  предоставления и  разработка  форм отчетности,  описание принципов  взаимодействия управленческого  и бухгалтерского  учетов,  система  оперативного и регулярного контроля и анализа.
Автоматизация системы  управления: выбор  программного обеспечения,  разработка технического задания на его адаптацию или разработку и внедрение.

Внедрение системы  бюджетного управления:  обучение персонала,  организация процессов бюджетного планирования,  мониторинга  и анализа исполнения бюджетов..

В виду  сложности процесса бюджетного управления  оно  может внедряться постепенно.

Процесс внедрения  может начинаться, когда разработка  еще не завершена.

Ежемесячное  планирование поступлений и выплат подразделениями с понедельной разбивкой, составление сводного реестра платежей и платежного календаря включает в себя:  текущий  контроль  выплат и поступлений; ежемесячную отчетность и анализ отклонений; в результате - финансовые  планы на месяц и анализ их  выполнения.
Составление всех бюджетов  предприятия специалистами  ПЭО  на год  почти всю работу выполняют экономисты, но в процессе осуществляется обучение   руководителей  подразделения  методикам составления бюджетов. Результат – бюджет на год.

Комплексное  бюджетирование,  включающее  составление, коллегиальное  согласование  бюджетов руководителями предприятия и подразделений,  консолидация бюджетов подразделений в сводные  бюджеты. Результат -  бюджет  на год.

Особое  внимание  уделяется  контролю бюджетов и  корректирующим мероприятиям.
Контроль бюджетов и корректирующие мероприятия.
Важно, чтобы контроль бюджетного метода мог осуществиться по возможности максимально оперативно путем сопоставления фактического выполнения показателей с прогнозируемой величиной. Контроль должен проводиться по ходу выполнения бюджета с тем, чтобы можно было сразу внести необходимые изменения в другие области деятельности предприятия в текущем периоде.
Контроль бюджетных прогнозов должен быть приспособлен к форме бюджетов, и его объемы могут изменяться в зависимости от применяемых методов учета и даже в зависимости от формы бухгалтерских документов.
1. Контроль над затратами. Такой контроль может довольно быстро обнаружить отклонения и дает возможность применять необходимые корректирующие меры. С другой стороны, он позволяет отразить эти изменения в бюджетных прогнозах, относящихся к затратам, и в случае необходимости осуществить новые корректирующие мероприятия.
2. Контроль производства. Контроль производства представляет собой одновременно контроль результатов, то есть сравнение фактически произведенной продукции с продукцией, предусматривавшейся бюджетом, и контроль средств, то есть сравнение данных по материалам, потребленным в производстве, по производительности (сопоставление нормативного времени с фактическим временем, позволяющее выявить отклонения), по объему трудозатрат (сопоставление фактического числа отработанных часов с числом часов предусматривающихся бюджетом).
3. Контроль сбыта. Контроль сбыта может осуществляться при помощи процедуры, основанной на контроле обязательств (заказов), и непосредственно по динамике сбыта. После обнаружения отклонения фактического сбыта от бюджета необходимо перейти к его анализу и рассмотреть вопрос о том, какие мероприятия предприятие должно провести.
4. Контроль закупок и контроль заказов. Бюджет закупок и бюджет заказов, как сырьевых материалов, так и готовой продукции непосредственно вытекает из предвидений в области сбыта и производства.
5. Контроль издержек производства: стандарты (нормативы). Предвидения, относящиеся к объему работ и расходам, дают возможности разрабатывать предвидения по показателям издержкам производства. Такие предвидения рассматриваются как нормативы, что дает возможность определять стандартные (нормативные) издержки производства. Но предприятие в своей деятельности отклоняется от нормативов, установленных бюджетом.
Каждое отклонение приводит к тому, что издержки производства оказываются более высокими или более низкими, чем установленный норматив. Эти отклонения могут быть тут же определены и по ним принимаются соответствующие управленческие корректирующие решения.
Эффективность  от внедрения  бюджетирования на предприятии.

Главный эффект о бюджетирования – новое  качество управления,  которое  дает  количественные результаты:

1. управление затратами  и их снижение, выявление резервов (получение от  поставщиков  товаров и услуг  более выгодных условий поставки -  экономия на скидках и отсрочках),  жесткий контроль  затрат и преодоление  расточительности.

2. согласованность и координация коммерческих, производственных и финансовых служб способствует  оптимальной загрузке  производственных мощностей, что  способствует  высвобождению  ресурсов.
3. эффективное управление заемными ресурсами дает возможность заранее планировать потребность, выбирать инструмент финансирования и банк, вести с ним диалог.

4. управление дебиторской  задолженностью позволяет иметь дополнительные собственные  источники  финансирования и экономить на процентов банков. Увеличение продаж достигается за счет  предоставления более выгодных условий  для покупателей.

5. сочетание с продуманной стратегией маркетинга и финансирования дает  увеличение  объемов  реализации.

Контрольные вопросы.

1. Что  представляет собой бюджетный метод руководства предприятием?

2. Что представляют собой основные элементы управляющей системы  в условиях бюджетирования?

3. Как определяются цели предприятия методом изучения и выбора стратегий?

4. Что представляет собой последовательность составления  бюджетов?

5. Чем характеризуется порядок и процедура разработки бюджетов?

Тематика  исследований и рефератов.

1. Бюджетный метод управления функционированием предприятия.

2. Формирование бюджета.

3. Порядок  и процедура разработки бюджетов.

5. ФОРМИРОВАНИЕ РЫНОЧНОЙ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ
Формирование рыночной стратегии фирмы (предприятие) начинается с анализа конъюнктуры.

Конъюнктура – это сложившаяся экономическая ситуация, включающая в себя соотношение между спросом и предложением, движение цен и товарных запасов, портфель заказов по отраслям и иные экономические показатели.

Стратегия поведения фирмы на рынке определяется конкурентоспособностью фирмы и ее товаров, уровнем научно-технического прогресса ресурсного потенциала фирмы на основе анализа сетки развития товара и рынка (рис. 5.1).
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Рис. 5.1. Выявление новых рынков

с помощью сетки развития товара и рынка

Самой дешевой стратегией является первая. Эта стратегия может быть реализована только для конкурентоспособного товара, выпускаемого фирмой. Для неконкурентоспособной продукции возможны стратегии номер три или четыре.

При выборе стратегии охвата рынка необходимо учитывать следующие факторы: ресурсы фирмы; степень однородности товара; этап жизненного цикла товара; степень однородности рынка; маркетинговая стратегия конкурентов.

Различают пять способов охвата рынка:

а) конкуренция на единственном сегменте;

б) организация на одну покупательную потребность (одну группу товара);

в) ориентация на одну группу потребителей;

г) выборочная специализация на нескольких сегментах (несколько товаров и несколько групп потребителей);

д) полный охват рынка (все товары для всех потребителей).

Выбор целевого сегмента начинается с обслуживания одного сегмента, если начинание оказалось успешным, то постепенно охватываются и другие. Очередность освоения сегментов рынка тщательно продумывается.

Крупные компании в конечном счете стремятся к полному охвату рынка.

Формирование стратегии разработки новых товаров основывается на том, что быстро меняются вкусы потребителей, технологии изготовления и т.п.

У каждой фирмы должна быть своя программа разработки новых товаров.

Фирма может получить новинки двумя способами:

1) путем приобретения со стороны (купить новые фирмы, патенты, лицензии и т.п.);

2) благодаря собственным усилиям, т.е. создав у себя отдел исследований и разработок. При этом фирма должна осуществить решение ряда проблем.

Выбор ресурсной стратегии, которая включает работы:

а) анализ и оценка издержек, определяющих минимальную цену товара. Издержки включают затраты на производство товара, его распределение и сбыт;

б) анализ возможности покрытия издержек;

в) установление источников приобретения комплектующих изделий, сырья, материалов, энергии, рабочей силы и т.д.

Выбор стратегии ценообразования связан с решением следующих задач:

· установление цен на новый товар;

· ценообразование в рамках товарной номенклатуры;

· установление цен по географическому принципу;

· установление цен со скидками и зачетами;

· установление цен для стимулирования сбыта;

· установление дискриминационных цен.

Выбор методов  распространения товара связан с:

а) выбором каналов распределения, которые могут быть нулевого уровня (между производителем и потребителем нет посредников, дистрибьюторов, или дилеров), одноуровневого (один посредник), двухуровневого, трехуровневого (между производителем и потребителем оптовый торговец, мелкооптовый торговец, розничный торговец);

2) решение проблем товародвижения, т.е. организации хранения, грузовой обработки и перемещения товаров.
Формирование стратегии стимулирования сбыта товаров связано с выполнением работ:

1) расчет общего бюджета на стимулирование по одному из методов: исчисления от «наличных средств», исчисление в «процентах к сумме продаж», конкурентного паритета, исчисление исходя из целей и задач;
2) формирование комплекса стимулирования, т.е. определение структуры затрат на рекламу, личные продажи, пропаганду, непосредственное стимулирование.

Формирование стратегии рекламы товара включает:

· определение целей коммуникации и сбыта товара;

· определение методов расчета бюджета на рекламу и источников его покрытия;

· разработку решений о рекламном обращении;

· определение средств и организации распространения рекламной информации;

· оценку эффективности реализации рекламной стратегии.

Формирования стратегии роста фирмы включает:

· выявление видов производств, которыми фирме желательно было бы обзавестись в будущем;
· определение сфер направления своих усилий при различных вариантах роста по трем направлениям: возможности интенсивного роста – первый уровень; на втором уроне выявляются возможности интеграции с другими элементами маркетинговой системы отрасли; на третьем уровне –возможности открывающиеся за пределами отрасли (диверсификационный рост).

Конкретные возможности роста фирмы в каждом их трех направлений приведены в табл. 5.1.

Таблица 5.1

Основные направления возможностей роста фирмы
	Направления возможностей роста по его уровнем

	Интенсивный 
	Интеграционный 
	Диверсификационный 

	1
	2
	3

	Более глубокое внедрение со старым товаром на старый рынок.
	Регрессивная интеграция путем ужесточения политика с поставщиками.
	Концентрическая диверсификация путем пополнения рынка аналогичными своими товарами


Продолжение таблицы 5.1

	1
	2
	3

	Расширение границ рынка со старым товаром.
	Прогрессивная интеграция путем ужесточения политики распределения товаров
	Горизонтальная диверсификация путем пополнения своего ассортимента новыми товарами.

	Совершенствования товара для старых рынков.
	Горизонтальная интеграция путем ужесточения политики с конкурентами.
	Конгломератная диверсификация путем освоения совершенно новых товаров.


После того, как руководство фирмы сопоставит внешние угрозы и возможности с внутренними силами и слабостями, оно может определить стратегию, которой и будет придерживаться. На этом этапе руководство уже ответило на вопрос: «Каким делом мы занимаемся?» - и теперь готово заниматься вопросами: «Куда мы направляемся?» и «Как мы попадем из той точки, где находимся сейчас, в ту точку, где мы хотим быть?».
Перед организацией стоят четыре основные стратегические альтернативы.

1) Ограниченный рост.  Характерно установление целей от достигнутого, сориентированных с учетом инфляции. Применяют в зрелых отраслях промышленности, имеющих стабильную прибыль в прошлом.

2) Рост. Осуществляется путем ежегодного значительного повышения уровня краткосрочных и долгосрочный целей над уровнем показателей предыдущего года. Она применяется в динамично развивающихся отраслях с быстро изменяющимися технологиями. Её могут применять фирмы, стремящиеся к диверсификации, чтобы покинуть рынки, пребывающие в стагнации.

Рост может быть внутренним или внешним. Внутренний рост может произойти путем расширения ассортимента товаров. Внешний рост может быть в смежных отраслях в форме вертикального или горизонтального роста путем приобретения другой фирмы, их объединения или слияния (слияние корпораций).
3) Сокращение – стратегия последнего средства. Варианты реализации стратегической альтернативы сокращения: ликвидация, отсечение лишнего, сокращение, переориентация.
4) Сочетание – стратегия сочетания всех альтернатив, которых придерживаются крупные фирмы, активно действующие в нескольких отраслях.

После рассмотрения всех альтернатив руководство обращается к конкретной стратегии. Целью является выбор альтернативы, которая максимально повысит долгосрочную эффективность организации. Стратегический выбор должен быть определенным, конкретным и однозначным. Решение должно подвергаться тщательному анализу и оценке.

Для более быстрого и простого определения  места фирмы на рынке часто применяется упрошенная методика, разработанная Бостонской консультативной группой. При анализе портфеля (набора вариантов) инвестиций проводится сравнение доли фирмы или её товара на рынке с темпами роста всей хозяйственной деятельности (рис. 5.2).
Формирование наличности (доля рынка)

	использование наличности (темпы роста)
	
	высокая
	низкая

	
	высокая
	«Звезда»
	  «Дикая кошка»

	
	низкая
	«Дойная корова»
	«Собака»


Рис 5.2. Матрицы Бостонской консультативной группы

Например, если изделие имеет большую долю рынка и высокие темпы роста («Звезда»), то лучше придерживаться стратегии роста.
Если изделие занимает малую долю рынка и имеет низкие темпы роста («Собака»), то можно выбрать стратегию отсечение лишнего.

На стратегию выбора влияют разнообразные факторы.

1. Риск

2. Знание прошлых стратегий

3. Реакция на владельцев

4. Фактор времени.

При разработке стратегии фирмы необходимо учитывать конкурентные преимущества в международном сотрудничестве.

К особенностям конкурентного преимущества в международном соперничестве относятся следующие:
1) конкурентное преимущество проистекает в основе своей из улучшений, новшеств и перемен;

2) конкурентное преимущество затрагивает всю систему создания ценностей (набора видов деятельности);

3) конкурентное преимущество поддерживается только благодаря непрерывным улучшениям;

4) поддерживание преимущества требует совершенствования его источников;

5) поддержание преимущества, в конечном счете, требует глобального подхода к стратегии, стратегии распространения преимущества в мировом масштабе.
Контрольные вопросы.
1. С чего начинается формирование рыночной  стратегии фирмы?

2. От каких   факторов  зависит поведение фирмы  на рынке?

3. Что представляет собой   сетка развития товара и рынки?
4. На чем основывается  стратегия разработки новых товаров?

5. Что представляет  собой стратегия роста фирмы?

6. Для каких целей используется матрица Бостонской  консультативной  группы?

7. Какие рекомендации имеются по использованию конкурентных преимуществ?

Тематика  исследований и рефератов.
1. Разработка собственной стратегии фирмы.

2. Формирование  стратегии разработки новых товаров.

3. Стратегии роста  фирмы.

4. Конкурентные преимущества  фирмы.

6. РАЗРАБОТКА ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ
6.1 Понятие экономической стратегии предприятия

Стратегия - это набор правил и приемов, с помощью которых достигаются основополагающие цели развития той или иной системы.
Экономическая стратегия вырабатывает:

· правила и приемы, обеспечивающие экономически эффективное достижение стратегических целей;

· правила и приемы достижения стратегических целей, базирующихся на возбуждении заинтересованности всех участников процесса разработки и реализации стратегических программ в эффективном достижении этих целей.
Вообще экономическая стратегия предполагает эффективное достижение целей экономическими методами и средствами.

Экономическая стратегия предприятия реализуется его подразделениями. В этой связи можно путем декомпозиции стратегии предприятия сформировать экономическую стратегию производства. под которой следует понимать общую концепцию того, как достигаются установленные конкретные цели производства при установленных ограничениях и ресурса. 

Экономическая стратегия предприятия включает в себя следующие элементы:
1 Система целей – главное предназначение предприятия, его общие и специфические цели, ранжированные с учетом возможных сроков и последовательности их реализации.

Выбор стратегической цели всегда вязан с определением альтернатив, то есть с оценкой того, чем нужно и можно пожертвовать, чтобы достичь этой цели.

1. Приоритеты в распределении ресурсов. В виду того, что ресурсы предприятия всегда ограничены, предприниматель должен определить, достижение каких целей обеспечит наибольшую продуктивность использования этих ресурсов, то есть обеспечит ему конкурентные преимущества.

2. Правила осуществления тех или иных управленческих действий. Чаще всего они предназначаются для оценки деятельности предприятия в настоящем и будущем: для регламентации отношений внутри предприятия;  выполнения отдельных операций;  регулирования контактов с внешней средой.
Выработка экономической стратегии завершается определением общих направлений деятельности предприятия, продвижение по которым обеспечивает достижение поставленных целей, расширение и укрепление позиций. Эти направления концентрируются в различного рада проектах и программах, текущих планах производства и практических действиях, нацеленных на реализацию стратегии.

Обычно предприятие имеет не одну, а несколько стратегий. Главная среди них – генеральная стратегия, отражающая способы реализации главного предназначения предприятия.

На случай непредвиденного поворота событий разрабатываются ситуационные стратегии, указывающие «отходной путь», однако главными рабочими стратегиями являются функциональные, которые отражают пути достижения специфических целей предприятия, стоящих перед отдельными подразделениями и службами.
В этом случае функциональные стратегии являются производственными экономическими стратегиями.

6.2. Основные составляющие экономической стратегии.

Экономическая стратегия фирмы подразделяется на ряд составляющих, которые ориентированы на внешнюю и внутреннюю стороны ее деятельности (рис. 6.1).
Реализуемые во внешней среде:
1. Товарная стратегия. Вырабатывает правила и приемы исследования и формирования потенциальных рынков товаров и услуг, отвечающих миссии фирмы. Главными задачами товарной стратегии фирмы являются:

· увязка перспективных задач (миссий) фирмы с потенциальными возможностями рынка и ресурсами фирмы, которыми она может располагать в стратегической перспективе;
· анализ жизненных циклов спроса (технологии) товара;

· разработка правил формирования товарного ассортимента, обеспечивающих конкурентное преимущество фирмы и на этой основе максимизацию экономической прибыли в долговременной перспективе.
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Рис. 6.1 Составляющие экономической стратегии фирмы

Товарная стратегия фирмы является базой для планирования перспективных НИОКР, кадровой политики, инвестиционной политики и др.

2. Стратегия ценообразования. Основой стратегии ценообразования является выработка:

· правил выбора ценовой политики;

· правил поведения фирмы в зависимости от конъюнктуры рынка;

· приемов ценовой конкуренции;

· приемов мониторинга ситуаций, складывающихся на рынках факторов производства, ценных бумаг и валютных рынках и изменения в зависимости от этих ситуаций принципов ценообразования;

· мониторинга процессов изменения спроса и предложения;

· методов оценки ценовой эластичности спроса;

· принципов учета влияния макроэкономических и микроэкономических факторов на процессы ценообразования.

3. Стратегия взаимодействия  с рынками производственных ресурсов. Представляет собой набор принципиальных положений, позволяющих эффективно распределять ресурсы, выбирать наиболее предпочтительных поставщиков производственных ресурсов.
4. Стратегия поведения фирмы на рынках денег и ценных бумаг. Заключается в выработке правил мобилизации дополнительных финансовых ресурсов, направляемых как в инвестиции. так и для решения текущих финансовых задач.

5.Стратегия снижения трансакционных издержек. Заключается в том, чтобы выработать такой регламент осуществления процессов подготовки и заключения различных юридических договоренностей (трансакций) – соглашений, контрактов, договоров и т.д. -  который позволял бы избегать неоправданных дорогостоящих командировок сотрудников, сбор и обработку ненадежной недостоверной информации.

6. Стратегия внешнеэкономической деятельности фирмы. Выработка правил и приемов поведения фирмы на внешнем рынке, как в роли экспортера, так и импортера товаров и услуг.

Внутренняя среда.

1. Стратегия снижения производственных издержек – обеспечение конкурентного преимущества за счет снижения затрат. Стратегия должна вырабатывать приемы достижения низкой себестоимости продукции и захвата на этой основе лидерства в конкурентной борьбе.
2. Стратегия инвестиционной деятельности. Это выбор методов (направлений) поддержания материально-технической базы и товарно-материальных запасов фирмы на уровне, обеспечивающем постоянное приращение ее конкурентоспособности. При выработке инвестиционной стратегии необходимо определить наиболее предпочтительную форму воспроизводства; техническое перевооружение, модернизацию, реконструкцию; и др.

3. Стратегия стимулирования персонала фирмы заключается в разработке систем стимулирования работников фирмы, ориентированных на достижение стратегических целей фирмы. Стимулы, побуждающие работников руководствоваться не сиюминутными, а долговременными интересами фирмы.
Стратегия предотвращения несостоятельности (банкротства) фирмы, является обобщением всех составляющих экономической стратегии. Ее задачей является раннее обнаружение кризисных тенденций и выработка мер, которые оказывали бы противодействия этим явления.

Таким образом, экономическая стратегия – это совокупность частных взаимоувязанных и взаимообусловленных составляющих элементов, объединенных единой глобальной целью – создание и поддержание высокого уровня конкурентного преимущества фирмы. Или экономическая стратегия – это система обеспечения конкурентного  преимущества фирмы.
Наибольший эффект достигается в том случае, если все составляющие экономической стратегии реализуются при координации из единого центра;

решения, принимаемые в рамках каждой из составляющих, должны быть увязаны по времени и ресурсам и не противоречить друг друга.
Контрольные вопросы.
1. Что представляет собой экономическая стратегия?

2. Какие элементы  включает  в себя экономическая стратегия?

3. Сколько стратегий разрабатывает предприятие?

4. В чем заключается сущность  производственной стратегии?

Тематика  исследования и рефератов.
1. Экономическая  стратегия  предприятия.

2. Основные составляющие экономической стратегии и их 
характеристики.

3. Процесс, правила и прием  формирования экономической  стратегии.

7. ПЛАНИРОВАНИЕ НА ПРЕДПРИЯТИИ
7.1. Задачи планирования и состав планов предприятия

Планирование – это процесс выработки и принятия решений, позволяющих обеспечить эффективное функционирование и развитие фирмы в будущем. 

Объектами плановых решений являются:

постановка целей и выработка стратегии фирмы, распределение и перераспределение ресурсов (материальных, денежных, трудовых) в соответствии с изменениями внутренних и внешних условий деятельности фирмы, определение необходимых стандартов и т.п. Принятие таких решении является содержательной стороной процесса планирования. рассматриваемого в широком смысле слова.
Планирование в узком смысле слова сводится к составлению специальных документов – планов, определяющих конкретные шаги фирмы по достижению стоящих пред ней целей в рамках предстоящего (планового) периода.

Внутрифирменное планирование решает следующие основные задачи:

· формулирует цели ее деятельности и конкретные задачи, с помощью которых они достигаются;

· создает необходимую основу для перестройки структуры фирмы и системы управления ею;

· создает основу для координации деятельности работников в процессе достижения целей;

· обеспечивает выбор наилучшего варианта решения;

· формирует систему стандартов и показателей, с помощью которых происходит оценка результатов деятельности фирмы и поощрение наиболее отличившихся сотрудников.

В целом с помощью планирования достигается эффективная ритмичная работа всего организма фирмы, устраняется отрицательный эффект неопределенности будущего, обеспечивается более полное использование имеющегося производственного потенциала.

С точки зрения объектов планирования, его интервалов можно выделить следующие виды планов:

· стратегический план – долговременный план, как правило, охватывающий период 10-15 лет, в котором формулируются задачи, увязанные по времени и ресурсам, а также общая стратегия достижения поставленных целей.
Стратегическое планирование ориентировано на внешнее окружение предприятия (экономическое, демографическое, технологическое, конкурентное) и отражает тенденции влияния внешних факторов, их доминирующую роль в формировании перспектив развития предприятия.

Стратегическое планирование обобщает все виды плановой деятельности на предприятии (долгосрочное, среднесрочное, краткосрочное, тактическое, функциональное);

· долговременные планы – планы, разрабатываемые на несколько лет и нацеленные на решение отдельных самостоятельных проблем стратегии фирмы. Такие планы разрабатываются чаще всего как составная часть стратегического плана;
· текущие планы – планы, в которых сопрягаются все направления деятельности фирмы на текущий финансовый год;

· оперативные планы – планы, посвященные решению конкретных вопросов деятельности предприятия в краткосрочном периоде. Имеют узкую направленность, высокую степень детализации и характеризуются большим разнообразием используемых приемов и методов;
· инвестиционные проекты – планы капитальных вложений, направляемых на создание новых или модернизацию производственных мощностей;

· бизнес–план – план создания новой фирмы, программа деятельности предприятия, план конкретных мер по достижению  целей деятельности предприятия, оценку ожидаемых расходов и доходов. Разрабатывается на основе маркетинговых исследований.

Все вышеперечисленные планы могут быть объединены на практике в три основных типа планов:

1) планы – цели, представляющие собой набор качественных и количественных характеристик желаемого состояния объекта управления и его отдельных элементов в будущем;
2) планы для повторяющихся действий, предписывающие их сроки и порядок осуществления в стандартных ситуациях (график движения транспорта):
3) планы для неповторяющихся действий, составляемых для решения специфических вновь возникающих задач.

7.2 Принципы планирования производства.

Процесс планирования базируется на ряде принципов или правил.

1. Ведущим принципом рыночного планирования является участие максимального числа сотрудников в работе над планом уже на самых ранних ее этапах

2. Важным принципом является непрерывность, планирование рассматривается не как единый акт, а как постоянно возобновляемый процесс составления планов, постановки целей, выработки стратегий. распределения ресурсов, создание проектов перестройки организации в соответствии с изменившимися условиями.

Принцип непрерывности заключается в том, что:

· процесс планирования на предприятии должен осуществляться постоянно;

· планы должны непрерывно приходить на смену друг другу.

Необходимость соблюдения данного принципа связана с неопределенностью и мобильностью внешней среды и необходимостью учета этих характеристик внешнего окружения.

3. Принцип гибкости заключается в придании плану и процессу планирования способности менять свою направленность в случае возникновения непредвиденных обстоятельств.
На практике принципы непрерывности и гибкости нашли отражение в схеме скользящего планирования с наложением (табл. 7.1).
Таблица 7.1

Схема скользящего планирования с наложением
	Год планирования
	Горизонт планирования

	2004
	+
	+
	+
	
	

	2005
	
	+
	+
	+
	

	2006
	
	
	+
	+
	+


4. Принцип точности означает, что планы должны быть конкретизированы и детализированы в той степени, в какой позволяют внешние и внутренние условия деятельности предприятия.
5. Принципы координации и интеграции. Координация плановой деятельности происходит «по горизонтали», т.е. между подразделениями одного уровня, а интеграция – «по вертикали», между вышестоящими и нижестоящими. В результате процесс внутрифирменного планирования приобретает необходимую целостность и единство.

К принципам планирования следует также отнести следующие:

1) социальная ориентация;

2) ранжирование объектов планирования по их важности;

3) вариантность;

4) сбалансированность;

5) экономическое обоснование;

6) автоматизация системы планирования;

7) обеспечение обратной связи системы планирования.

Социальная ориентация предусматривает наряду с техническими и экономическими проблемами решение проблем обеспечивающих требованиям экологичности, безопасности и эргономичности выпускаемых товаров и функционирования фирмы, а также показателей социального развития коллектива.
Ранжирование объектов планирования по их важности необходимо осуществлять для рационального распределения ресурсов. (конкурентоспособности товара)

Вариантность плана обеспечивается разработкой не менее трех альтернативных вариантов достижения цели.
Сбалансированность плана обеспечивается преемственностью баланса показателей по иерархии, например, функциональной модели объекта, стоимостной модели и т.д.

Экономическая обоснованность плана. Окончательный выбор варианта плановых показателей должен осуществляться после проведения системного анализа, прогнозирования, оптимизации и экономического обоснования альтернативных вариантов.

Автоматизация системы планирования – применение современных информационных технологии и компьютерной техники.

Обеспечение обратной связи предполагает возможность лица – потребителя планов («выход» системы планирования) представлять предложения об изменении (корректировке планов).

В практике планирования используются и другие принципы: научный характер планирования, пропорциональности, органического (методологического) единства планов, комплектности, оптимальности и др.
7.3 Методы планирования

В настоящее время сложилось несколько методов планирования: балансовый, нормативный, математико – статистический.

Балансовый метод основывается на взаимной увязке ресурсов, которыми располагает фирма и потребностей в них в рамках планового периода, то есть срока, на который составляется план.

Балансовый метод реализуется через составление системы балансов материально – вещественных, стоимостных и трудовых.

Баланс представляем собой двустороннюю бюджетную таблицу, в левой части которой отражаются источники ресурсов, а в правой их распределение. Например, табл. 7.2. 

Таблица 7.2

Бюджетная таблица

	Источники ресурсов
	Распределение ресурсов

	1. Остаток на начало периода
	1. Текущее потребление

	2. Внешние поступления
	2. Реализация на сторону

	3. Внутренне резервы
	3. Остаток на конец периода

	Итого
	Итого

	Баланс
	Баланс


В основе подобных таблиц лежит балансовое уравнение, предполагающее, что остатки ресурсов на начало периода плюс их поступление из внутренних и внешних источников должны быть равны сумме расходов (потребление и продажи на сторону) и остатка на конец периода. Все источники ресурсов в балансе даются с выделением основных поставщиков.
Наряду с натуральными балансами в планировании применяются стоимостные балансы.

Это вызвано рядом обстоятельств.

1) Фирма является субъектом рыночных отношений, она закупает за деньги все необходимые ресурсы и реализует за деньги производимую продукцию и услуги. Все потоки ресурсов и готового продукта получают денежное выражение, являющееся наиболее универсальным и наиболее удобным для составления планов.

2) Некоторые потоки ресурсов и продукции на практике могут выражаться только в стоимостном выражении, например, информация, интеллектуальная собственность и т.д.
3) обобщающие показатели разнородных ресурсов и продукции могут иметь только денежную форму.

Трудовые балансы могут быть также разнообразными. Балансы рабочего времени отражают ресурсы (в часах), которыми располагает фирма, и, с другой стороны, распределение этого времени на различные виды работ. К трудовым относятся также баланс рабочей силы и ее движении.
Нормативный метод.

В основу плановых заданий на определенный период закладываются нормы затрат различных ресурсов (сырья, материалов, оборудования, рабочего времени, денежных ресурсов и т.д.) на единицу продукции.

Нормы, используемые в планировании, могут быть натуральными, стоимостными и временными. Натуральные нормы касаются обычно расходов  материальных ресурсов (сырья, энергии ит.д.) для производства единицы продукции.

Стоимостные нормы отражают или обобщенные затраты ресурсов различного вида, или затраты, которые иначе как в денежной форме выразить невозможно (амортизация); или непосредственно денежные расходы (оплата труда на единицу продукции).
Нормы времени выражают его затраты на выполнение работ или их отдельных элементов. Так, выделяются нормы оперативного времени; времени обслуживания рабочего места, времени личных перерывов, подготовительно-заключительного времени и т.п.

Третью группу методов планирования составляют математико-статистические, заключающиеся в оптимизационных расчетах на основе различного рода моделей. Простейшими моделями являются статистические, например, корреляционная (парная). Статистические модели помогают рассчитать будущие доходы, планировать финансовые операции и т.д. Именно в области финансового планирования они находят наиболее широкое применение.

Методы линейного программирования позволят решать систему равенств и  неравенств, связывающих ряд переменных показателей, на основе чего определяются их оптимальные величины в различных сочетаниях. Это помогает выбрать один из вариантов функционирования конкретного экономического объекта по заданному критерию. Чаще всего эти варианты связаны с выбором различных видов сырья, материалов, технологий.
7.4. Стратегическое планирование на предприятии

7.4.1. Сущность стратегического планирования на предприятии

Стратегическое планирование представляет собой набор действий и решений, предпринятых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей. 

«Стратегия» от греческого strategos, «искусство генерала».

Под стратегией понимается совокупность генеральных целей деятельности предприятия и средств их достижения, определяющих направления действий на долгосрочную перспективу.

Появление стратегического планирования связано с объективными причинами, возрастанием неопределенности и динамичности внешней среды предприятия. Стратегическое планирование базируется на постоянном мониторинге окружения предприятия, выявлении и учете угроз и возможностей развития бизнеса, при определении и корректировке целей деятельности предприятия и способов их реализации, прогнозировании тенденций изменения рыночной ситуации.

Методологической базой стратегического планирования является системный и ситуационный подходы.

Оно базируется на положениях:

1. Предприятие является сложной социально-экономической системой, которая создается для достижения определенных целей.

2.
Предприятие является открытой системой на которую воздействуют многочисленные факторы внешней среды.

3. Любое предприятие уникально, в том смысле, что имеет особенности, обусловленные имеющейся материально-технической базой, кадровым составом и т.д., поэтому при разработке стратегии невозможны универсальные решения стратегических задач, необходим учет этих особенностей.
В качестве организационных предпосылок стратегического планирования выступают стратегическая сегментация, выделение в составе окружения предприятия стратегических зон хозяйствования (СЗХ) и формирование в соответствии с этим в структуре предприятия стратегических хозяйственных подразделений.

Стратегическая зона хозяйствования, по определению И. Ансоффа, - это определенный сегмент окружения, на который фирма имеет (или хочет получить) выход.

Стратегическое хозяйственное подразделение – это самостоятельное подразделение предприятия, выпускающие товары одной ассортиментной группы, работающие на определенном сегменте рынка и возглавляемое управляющим, наделенным полной ответственностью за выработку и реализацию стратегии. Схема процесса стратегического планирования приведена на рис 7.1.
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Рис. 7.1. Процесс стратегического планирования
Стрелки в левой части свидетельствуют об обратной связи и возможности внесения изменений, доработки результатов анализа, при необходимости пересмотра и разработки новой стратегии, внесения изменении в механизм реализации стратегии с учетом контроля и оценки результатов реализации. 
7.4.2. Видение, миссия, цели предприятия
Формирование стратегического плана представляет собой тщательную, систематическую подготовку к будущему.
Видение – это руководящая философия бизнеса, обоснование существования предприятия.

Видение – это идеальная картина будущего, то состояние, которое может быть достигнуто при самых благоприятных условиях.

Миссия предприятия – основная генеральная цель, цель существования предприятия, которая должна быль выполнена в плановом периоде. 

Миссия является более конкретным ориентиром, чем видение.

Миссия детализирует статус фирмы и обеспечивает направления и ориентации для определения целей и стратегий на различных организационных уровнях.

1. Какой предпринимательской деятельностью занимается фирма;
2. Внешняя среда по отношению к фирме, которая определяет рабочие принципы фирмы;

3. Культура организации. Какого типа рабочий климат существует в нутри фирмы? Какого типа людей привлекает этот климат?

Цели, в отличие от миссии, выражают отдельные конкретные направления деятельности предприятия.

Общефирменные цели формируются и устанавливаются на основе общей миссии организации и определенных ценностей и целей, на которые ориентируется высшее руководство. 

Цели должны обладать рядом характеристик. Они должны быть конкретными и измеримыми. Выражая свои цели в конкретных измеримых формах, руководство создает четкую базу отсчета для последующих решений и оценки хода работы.

Ориентация целей во времени, конкретный горизонт прогнозирования. Долгосрочная цель, согласно Стейнеру, имеет горизонт планирования, приблизительно равный пяти годам и более – для передовых в техническом отношении фирм.

Среднесрочные цели имеют горизонт планирования от одного до пяти лет.

Краткосрочная цель, в большинстве случаев, представляет один из планов организации, который следует завершить в пределах года.
Достижимые цели. Цель должна быть достижимой, - чтобы служить повышению эффективности организации.

Взаимно поддерживающие цели. Множественные цели организации должны быть взаимно поддерживающими – т.е. действие и решения, необходимые для достижения одной цели, не должны мешать достижению других целей.

7.4.3. Стратегический анализ рыночной ситуации.

Можно выделить два направления стратегического анализа:

1. Анализ воздействия факторов внешней среды предприятия;

2. Анализ сильных и слабых сторон предприятия в конкурентной борьбе.

Анализ внешней среды представляет собой процесс, посредством которого разработчики стратегического плана контролируют внешние по отношению к организации факторы, чтобы определить возможности и угрозы для фирмы.

Роль анализа внешней среды заключается в ответе на три вопроса:

1. Где сейчас находится организации?

2. Где должна находиться организация в будущем?

3. Что должно сделать руководство, чтобы организация переместилась из того положения, в котором находится сейчас, в то положение, где ее хочет видеть руководство?

Всю совокупность факторов внешней среды можно разделить на две группы:

· факторы косвенного воздействия;
· факторы прямого воздействия.

Анализ макроокружения предполагает анализ воздействия факторов первой группы.

К среде прямого воздействия относят ту часть внешней среды, с которой предприятие непосредственно взаимодействует, а именно, потребители, конкуренты, поставщики и др.

Основными факторами макроокружения является: экономика, политика, рынок, технология, конкуренция, международное положение и социальное поведение (рис. 7.2.)
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Рис 7.2. Факторы макроокружения.
При помощи анализа внешней среды можно выделить перечень опасностей и возможности, с которыми сталкивается организация.


Особое внимание  следует  уделить  состоянию  рыночной среды в отрасли. Ее  анализ позволит выявить  главные  движущие силы  отрасли и оценить  их влияние.

На уровень  конкуренции в отрасли  существенное влияние  оказывают поставщики,  экономические  возможности и торговые  способности покупателей.
При изучении  поставщиков  анализируется стоимость поставляемого товара,  гарантия качества,  соблюдение  условий поставки.

В процессе  изучения  покупателей анализируются  их местоположение, объем  и  периодичность закупок,   чувствительность к цене, наличие особых  требований к товару,  финансовые возможности,  уровень информированности.
С целью дальнейшего анализа конкурентов в отрасли необходимо выделить их стратегические группы. Стратегическую группу образуют предприятия с близкими позициями на рынке и схожими конкурентными возможностями. Для решения этой задачи составляется карта стратегических групп конкурентов (рис 7.3).


Рис 7.3 Карта стратегических групп конкурентов

Анализ карт стратегических групп позволяет установить:

· состав стратегических групп и их позиции;
· состав предприятий в группе и их позиции;

· основных конкурентов;

· оценить уровень конкуренции в отрасли.

Наиболее сильна конкуренция между предприятиями одной стратегической группы. Увеличение числа стратегических групп близко расположенных друг к другу способствует росту конкуренции.

Выявив ближайших конкурентов, оцениваются их позиции:

· текущие положение (позиции в стратегической группе);

· цели конкурентов;

· потенциал (технологический кадровый, финансовый и др.);

· возможные стратегии конкурентов.

Анализ сильных и слабых сторон предприятия.
Следующий вопрос, с которым сталкивается руководство, будет определение того, обладает ли фирма внутренними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, а также выявление внутренних слабых сторон, которые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями. Процесс, при помощи которого осуществляется диагноз внутренних проблем, называется управленческим обследованием.

Управленческое обследование представляет собой методическую оценку функциональных зон организации, предназначенную для выявления ее стратегически сильных и слабых сторон.
Анализ сильных и слабых сторон предприятия охватывает следующие функциональные зоны (сферы деятельности):

· маркетинг;

· финансы;

· производство;

· технологию;

· персонал.

Суть методик сводится к следующему. В пределах каждой функциональной зоны выбирается ряд характеристик (показателей).

По каждой из выбранных характеристик производится оценка позиций предприятия по отношению к имеющимся конкурентам.

Маркетинг.

При обследовании функций маркетинга рассматривается области:

1. Доля рынка и конкурентоспособность;

2. Разнообразие и качество ассортимента изделий;

3. Рыночная демографическая статистика;
4. Рыночные исследования и разработки;
5. Предпродажное и послепродажное обслуживания клиентов;
6. Эффективный сбыт, реклама и продвижение товара;
7. Прибыли.
Финансы: структура активов, отношение объема продаж и стоимости использованных активов, инвестиционные ресурсы, размер собственности, оборот акций, динамика дивидендов, движение денежной наличности.
Производство: уровень использования производственных мощностей, возраст технологического оборудования, объем продаж в расчете на одного работающего, контроль качества, численность работающих, наличие производственных площадей для расширения производства, эффективность перехода на выпуск новой продукции, прямые издержки производства.
Технология. Организация НИОКР, мощность инженерно-конструкторской базы, тип применяемой технологии, позиции в области получения патентов.
Персонал. Структура персонала, формы привлечения и отбор кадров, условия найма, система вознаграждений, расходы на подготовку повышение квалификации кадров, число уровней управления, текучесть кадров.

Если организация обладает квалифицированными сотрудниками и руководителями с хорошо мотивируемыми целями, она в состоянии следовать различным альтернативным стратегиям.

Культура и образ корпорации. Атмосфера или климат в организации называется культурой корпорации. Культура отражает преобладающие обычаи, нравы и ожидания в организации.
Ломаная линия, последовательно соединяющая оценки по всем характеристикам, носит название профиля конкурентных преимуществ (недостатков).
На этапе определения стратегических альтернатив дается обобщающая оценка действия всех факторов внешней и внутренней среды, определяется позиция предприятия на рынке, выявляются ситуации и стратегические задачи, возможные способы их решения.

Определение стратегии зависит от целей предприятия, состояния рынка, положения предприятия на нем, стратегии конкурентов, технологии производства, потенциала предприятия, товара и его особенностей, стадии жизненного цикла товара, доли рынка, привлекательности рынка, издержкам производства и сбыта, «притязаний» руководства и др.

Оценить возможности сочетания характеристик рыночной ситуации с сильными и слабыми сторонами предприятия позволяет SWOT – анализ (SWOT по начальным буквам английских слов «сила», «слабость», «возможности» и «угрозы»).
Технология проведения SWOT – анализа предусматривает заполнение матрицы (рис 7.4)

Рис 7.4 Матрица SWOT – анализа

В матрицы 4 поля.

I поле – стратегии, использующие сильные стороны предприятия для реализации возможностей, появившихся на рынке.

II  поле – стратегии, использующие сильные стороны для устранения угроз.

III поле – стратегии, минимизирующие слабости предприятия, используя возможности ситуации

IV поле – стратегии, минимизирующие слабости предприятия и угрозы внешней среды. 

SWOT – анализ является одним из первых этапов стратегического планирования. Идея SWOT – анализа заключается в следующем:

1) принятие усилий для превращения слабостей в силу и угроз в возможности;

2) развитие сильных сторон фирмы в соответствии с ее ограниченными возможностями.

Сильные и слабые стороны связаны с предприятием – его продукцией, системой маркетинга, а возможности и угрозы с внешними факторами, которые представлены макро- и микро средой (внешней средой) и находятся вне сферы влияния предприятия.

Анализ SWOT предполагает осознание и рассмотрение слабых и сильных сторон предприятия, определение ситуации, представляющих угрозу для его производственно-хозяйственной деятельности и благоприятных рыночных возможностей.

Предприятие может и должно попытаться использовать свои сильные стороны, преодолеть слабости, воспользоваться благоприятными возможностями и защититься от потенциальных угроз.
7.4.4  Изучение стратегических альтернатив
После того, как руководство сопоставит внешние угрозы и возможности с внутренними силами и слабостями, оно может определить стратегию которой и будет следовать.

Стратегические альтернативы.

Наиболее широкое применение носит четыре альтернативы: ограниченный рост, рост, сокращение и сочетание этих трех стратегий.

Ограниченный рост.

Для стратегии ограниченного роста характерно установление целей от достигнутого, скорректированных с учетом инфляции.  Стратегия ограниченного роста применяется в зрелых отраслях промышленности со статичной технологией, когда организация в основном удовлетворена своим положением.

Рост. Стратегия роста осуществляется путем ежегодного значительного повышения уровня краткосрочных и долгосрочных целей над уровнем показателей предыдущего года. Она применяется в динамично развивающихся отраслях с быстро меняющимися технологиями.

Рост может быть внутренним и внешним.  Внутренний рост может произойти путем расширения ассортимента товаров. Внешний рост может быть в смежных отраслях в форме вертикального или горизонтального роста (производитель приобретает фирму поставщика, или одна фирма приобретает другую).
Сокращение. Уровень преследуемых целей устанавливается ниже достигнутого в прошлом.

Может быть несколько вариантов сокращения:

1. ликвидация;
2. отсечение лишнего;
3. сокращения и переориентация.
К стратегии сокращения прибегают чаще всего тогда, когда показатели деятельности компании продолжают ухудшаться, при экономическом спаде или просто для спасения организации.

Сочетание. Стратегии сочетания всех альтернатив придерживаются крупные фирмы, активно действующие в нескольких отраслях.

Разработка стратегии предприятия.
Процесс формирования стратегии включает три этапа:

1. формирование общей стратегии предприятия;
2. формирование конкурентной стратегии;
3. определение функциональных стратегий.
Разработка общей стратегии решает две задачи:

1. определяются направления развития предприятия;
2. устанавливается роль каждого из СХП (стратегическое хозяйственное подразделение) в реализации стратегии и определяет способы распределения ресурсов между ними.

Иногда общую стратегию предприятия называют портфельной, т.к. она определяет уровень и характер инвестиции в каждое из СХП, формируя таким образом инвестиционный портфель предприятия.
Типы СХП. (товаров), условно называемых «Трудный ребенок», «Звезды», «Дойные коровы», «Собаки».

1. «Трудный ребенок» – товары, находящиеся на начальной фазе жизненного цикла (стадия выхода на рынок).

2. «Звезды» - товары, находящиеся в стадии роста жизненного цикла. Товары рентабельные. Однако растущий спрос определяет их потребность во внешнем финансировании.

3. «Дойные коровы» - товары, характеризующиеся стадией зрелости.

4. «Собаки» - товары, находящиеся на стадии спада спроса и подлежащие постепенному выводу с рынка.

Стратегия в отношении каждого типа СХП:

1.»Звезды» оберегать и укреплять.

2. Для «дойных коров» - жесткий контроль за инвестициями и передача избытка денежной наличности под контроль руководства предприятия.

3. Избавляться от «собак», если нет резких причин для их сохранения.

Конкурентная стратегия предприятия нацелена на формирование конкурентных преимуществ.

Теория конкурентоспособности выделяет два типа конкурентных преимуществ: более низкие издержки и дифференциация.
Под более низкими издержками понимается способность предприятия разрабатывать, производить и сбывать товар более эффективно, чем конкуренты

Под дифференциацией понимается способность удовлетворять особые потребности покупателей и назначать при этом цену более высокую, чем у конкурентов.

Кроме выбора типа конкурентного преимущества перед предприятием стоит выбор диапазона (сферы) конкуренции: конкурировать на всем рынке или отдельном его сегменте.

Варианты стратегии обеспечения конкурентоспособности представлены матрицей М. Портера (табл. 7.3).
Таблица 7.3.
Матрица М. Портера
	
	Тип конкурентного преимущества

	
	более низкие издержки
	Дифференциация

	Диапазон конкуренции
	вся отрасль
	Лидерство в снижении издержек
	Дифференциация

	
	Один сегмент отраслевого рынка
	Фокусирование

а) особое внимание                б) особое внимание

 снижению издержек                  дифференциации


Природа конкурентных преимуществ в стоимостном лидерстве зависит от структуры отрасли и может заключаться в экономии на масштабах производства, передовой технологии, доступе к дешевым источникам сырья и т.п.

Выбор стратегии дифференциации означает, что предприятие стремиться к уникальности в каком-то аспекте, который важен для большинства потребителей. Дифференциация может заключаться в самой продукции (высокое качество, особые потребительские свойства), в методах доставки, условиях маркетинга.

Стратегия фокусирования основана на выборе узкой области конкуренции внутри отрасли, предприятие сосредотачивает свое внимание на определенной группе покупателей, определенной части продукции, определенном географическом рынке.

Функциональные стратегии – это стратегии функциональных сфер деятельности предприятия.

Маркетинговая стратегия заключается в определении подходящих продуктов, услуг и рынков, которым они могут быть предложены, определяет наиболее эффективный состав комплекса маркетинга (исследований рынков, товаркой и ценовой политики, каналов распределения и стимулирования сбыта).
Производственная стратегия связана с решениями о необходимых мощностях, размещении промышленного оборудования, основных элементах производственного процесса, регулировании заказов.

Разработка стратегии управления персоналом решает проблемы повышения привлекательности труда, мотивации, создания и поддержания на предприятии эффективной структуры персонала и т.д.

Финансовая стратегия акцентирует внимание на вопросах прогнозирования финансовых показателей стратегического плана, оценки инвестиционных проектов, планирования продаж, контроля и распределения финансовых ресурсов.

Элементы функциональной стратегии приведены в таблице 7.4.

Таблица 7.4.

Элементы функциональной стратегии

	Функциональная область предприятия
	Наименование общей стратегии

	
	Стратегия роста
	Стратегия стабильности
	Стратегия сокращения

	1. Маркетинг
	Проведение анализа рынка.

Обновление ассортимента.
Дифференциация

усиление рекламы.
	Комплексное изучение рынка.
Поиск новых ниш на рынке.
Сокращение сроков поставки.
	Сокращение производства отказ от стимулирования продаж.

	2. Производство
	Повышение уровня автоматизации. Использования комплектующих изготовляемых другими фирмами.
	Определение оптимального парка.
Отмена сверхурочных работ.
	Разработка плана остановки нерентабельных отраслей производства.

	3. Кадры
	Обучение персонала нескольким профессиям.
Увеличение численности занятых сервисным обслуживанием.
	Временное прекращение приема на работу.

Сокращения рабочих дней.
	Планы по увольнению кадров.


	4. Финансы
	Отказ от инвестиций при высокой степени риска. Совершенствование контроля затрат.
	Отказ от расширения инвестиций.
Лизинг оборудования.
	Поиск потенциальных покупателей и партнеров.
Продажа части СХП.


Планирование международной деятельности.

Когда организация осуществляет бизнес на международных рынках, функция планирования приобретает дополнительные трудности. Нужно производить анализ влияния различных факторов не только внутри своей страны, но и для стран, где предполагается вести бизнес.

7.4.5 Реализация стратегии. Контроль и оценка стратегии
Разработанная стратегия должна быть реализована, для чего на предприятии создается механизм реализации стратегических планов.
Создание механизма реализации стратегии охватывает вопросы:

1. Совершенствование организационных структур управления в направлении ориентации на решение стратегических целей;

2. Управления по целям;

3. Разработка политики, правил, процедур;

4. Разработка бюджетов;
5. Разработка согласующихся со стратегиями тактических планов предприятия.

Управление реализацией стратегии включает комплекс работ:

- определение программы действия (состава работ) по реализации стратегических планов, установление очередности и сроков их осуществления;

- установления ответственных исполнителей, объема их прав и ответственности;

- определение контролируемых показателей и форм контроля.

Контроль и оценка реализации стратегии производится путем сравнения результатов работы предприятия с целями.
Следить за достижениями как стратегических, так и тактических целей деятельности предприятия позволяет контроллинг.
Контроллинг – это система управления процессом достижения конечных результатов деятельности предприятия. Управлением процессом достижения стратегических целей занимается стратегический контроллинг, тактических – оперативный контроллинг.
Бюджет представляет собой метод распределения ресурсов, охарактеризованных в количественной форме, для достижения целей, также представленных количественно.

7.4.6. Содержание и порядок разработки стратегических 
планов предприятия
Стратегические планы должны разрабатываться с точки зрения перспективы всей корпорации. Они должны обосновываться общественными исследованиями и фактическими данными об отрасли, рынке, конкуренции и др. факторах.

Стратегические планы должны  быть разработаны так, чтобы не только оставаться целостными в течение длительных периодов времени, но и быть достаточно гибкими, чтобы при необходимости можно было осуществить их модификацию и переориентацию.

Современный темп изменения и увеличения знаний является настолько большим, что стратегическое планирование представляется единственным способом формального прогнозирования будущих проблем и возможностей. Формальное планирование снижает риск при принятии решения. 
Основные плановые показатели функционирования и развития фирмы формируются на стадии стратегического маркетинга, на которой должны быть разработаны нормативы конкурентоспособности товаров и фирмы в целом, стратегические параметры товарных рынков. 

Предлагается разрабатывать систему стратегических планов фирмы, состоящую из планов двух уровней:

1. Стратегия фирмы на период с … по … гг.

2. Стратегические планы, раскрывающие стратегию фирмы и обеспечивающие достижение стратегически целей фирмы на тот же период.

Горизонт стратегического планирования определяется сложностью и обновляемостью выпускаемой продукции, возрастом фирмы, ее особенностями. (Например. в электронной промышленности - 2-3 года, машиностроении -  на 3-5 лет, добывающих отраслях – на 5 и более лет.

Состав «стратегии фирмы» и содержание её разделов являются примерным, и носит рекомендательный характер. Чем пользоваться, по какой методике обосновывать определяет менеджер.

Технология разработки перечисленных стратегических планов включает ответ на следующие вопросы:

· Что делать (количество и качество объекта)?

· Как делать (по какой технологии)?

· Для кого делать (потребители)?

· С какими затратами (ресурсы)?

· Где делать (место)?

· Кому делать (исполнители)?

· Что это дает (экономический, социальный и др. виды эффекта)?

Если получен ответ на все эти вопросы количественно и увязаны элементы в пространстве, во времени, по ресурсам и исполнителям, значит, разработана технология принятия решения, организована разработка системы стратегических планов.
Разработка стратегических планов – только начало дела. Чтобы получить качество «выхода» системы менеджмента на «отлично» следует обеспечить на «отлично» качество планов, а потом – на том же уровне качество процессов по реализации планов.

При решении любого вопроса (любой цели) следует увязывать следующие компоненты работы: наименование, количество, качество, затраты, сроки, исполнители, эффективность, форма представления работы, санкции за нарушение каких-либо условий, система поощрения за качество. Для оптимизации продолжительности работ и распределения ресурсов по работам программы рекомендуется применять сетевые методы.
7.5. Организация текущего планирования производства
Тактическое планирование производства охватывает временной горизонт в один год и более короткие периоды. Оно происходит в форме разработки текущих (краткосрочных и оперативных) планов, содержащих тактику решения проблем, стоящих перед фирмой на данный плановый период. В этой связи тактическое планирование на практике отожествляют с текущим планированием производства, которое представляет собой совокупность теории и практики подготовки и ведение процесса деятельности фирмы, обеспечивающее единство действия всех элементов производства для достижения поставленных целей.

Текущее планирование является этапом реализации стратегического плана фирмы. Оно  представляет собой совокупность планов по различным видам деятельности предприятия. Разработка текущего плана начинается с подразделений.
Задачи, стоящие перед ними (определяемые потребностями реализации стратегических целей) требуют разработки планов действий и наличия ресурсов, достаточных для их решения. В итого планы по подразделениям разрабатываются в виде бюджетов или смет.
Прогноз сбыта – та основа, на которой в конечном счете строятся все бюджеты подразделений.
Последовательность разработки текущего плана приведена на схеме в виде приоритетов планов (рис. 7.5.)


Рис 7.5. Приоритеты планов при текущем планировании деятельности предприятия.

Краткосрочные планы, как составная часть текущих панов, разрабатываются фирмой в целом и отдельными подразделениями на период до одного года (месяц, квартал, полгода, год) в форме календарных планов. Они охватывают такие сферы деятельности, как научные исследования, маркетинг, материально-техническое снабжение, сбыт, производство, составляются с учетом поступающих заказов, наличия материальных и финансовых ресурсов и в основном имеют вид бюджетов.

Оперативные планы охватывают период от одного до десяти рабочих дней (до двух календарных недель), но чаще всего они являются суточными. Такие планы обычно состоят из трех основных элементов:
· производственных программ цехов, участков. линий, отражающих реальную загрузку производственных мощностей;

· оперативных заданий этим подразделениям;

· планов графиков движения изделий и их отдельных частей по технологической цепочке.

Таким образом, оперативные планы определяют загрузку оборудования, последовательность выполнения отдельных операций технологического цикла; время, отводимое для этого; расстановку людей с учетом имеющихся производственных мощностей, материалов, персонала. Все это позволяет четко сориентировать в пространстве и скоординировать во времени движения отдельных элементов и изделий в процессе производства, обеспечивая оптимальное осуществление производственных процессов, рациональное использование ресурсов, своевременное и в полном объеме выполнение производственных заданий, поддержание необходимого ритма работы подразделений.

7.6. Бизнес-план предприятия
Бизнес-план - это документ, который описывает все основные аспекты будущего коммерческого предприятия, анализирует все проблемы, с которыми оно может столкнуться, а также определяет способы решения этих проблем. 

Правильно составленный бизнес-план отвечает на вопрос: стоит ли вообще вкладывать деньги в это дело и принесет ли оно доходы, которые окупят все затраты сил и средств.

Бизнес-план способствует предотвращению ошибок, давая возможность понять, для чего все это делается. Процесс составления плана позволяет объективно, критически и беспристрастно взглянуть на проект предприятия во всей его полноте. Бизнес-план – это хорошо проложенный маршрут, отражающий стогую очередность действий и приоритеты на пространстве ограниченных ресурсов.
Бизнес-план позволяет эффективно контролировать и управлять предприятием, что является основой успеха.

Законченный бизнес-план является средством для сообщения ваших идей другим заинтересованным лицам.

Необходимость составления бизнес-плана основывается на том, что сейчас во главу угла ставятся соображения экономической целесообразности, изложить систему доказательств, убеждающих инвестора в выгодности проекта.

Обязательными приложениями к бизнес-плану являются документы, подтверждающие справедливость сформулированных в нем положений (бухгалтерский баланс, стратегия маркетинга, копии решений местных органов власти и др.)
Бизнес-план должен стать важнейшим инструментом внутрифирменного управления. Он должен показать руководителю слабые и сильные стороны его бизнеса. реально оценить положения среди конкурентов, объективно определять потребности в финансировании ибо только на основе многовариантных расчетов можно определить оптимальную структуру источников финансирования.
Бизнес-план – это единый взаимосвязанный аналитический документ, учитывающий все факторы макро- и микросреды, влияющие на развитие.

Бизнес-план – документ, призванный высветить курс предприятия, как правило, на ближайший год в развитии его стратегии.

Бизнес-планы разрабатываются, в основном, для инвестиционных проектов.

Разработка и реализация инвестиционного проекта может быть представлена в виде цикла, состоящего из четырех стадий: предынвестиционной, инвестиционной, эксплуатационной и ликвидационной.
Предынвестиционная стадия включает следующие виды деятельности:

· исследование рынков сбыта товаров, продукции, работ, услуг и их сегментов, сырьевых зон, балансов производства и потребления, возможных поставщиков оборудования и технологий. а также сырья, материалов и комплектующих изделий;

· подготовка исходных данных, необходимых для выполнения финансово-экономических расчетов инвестиционного проекта;

· определение схемы и источников финансирования;

· поиск инвесторов.

На предынвестиционной стадии применяется окончательное решение о целесообразности реализации инвестиционного проекта и разработке бизнес-плана.

Инвестиционная стадия включает в себя инженерно-строительное и технологическое проектирование, строительство зданий и сооружений, приобретение оборудования и ввод проектируемого объекта в эксплуатацию. Эксплуатационная стадия предусматривает функционирование объекта, выполнение работ по его реконструкции, модернизации, финансово-экономическому и экологическому оздоровлению. 
На ликвидационной стадии осуществляется ликвидация или консервация объекта. 

Бизнес-план разрабатывается в случае обоснования: 

· возможности привлечения организацией инвестиции в основной капитал, долгосрочных кредитов, займов;

· целесообразности оказания организации, реализующей инвестиционный проект, мер государственной поддержки;

В иных случаях разработка бизнес-плана осуществляется по решению руководителя организации. 
Основанием для разработки бизнес-плана является приказ руководителя организации, которым определяются:

· ответственные за разработку бизнес-плана;

· механизм взаимодействия между структурными подразделениями организации; необходимость привлечения к разработке иных юридических лиц, индивидуальных предпринимателей;

· смета затрат на производство работ и источники их финансирования;

· сроки разработки.

В состав бизнес-плана входят: титульный лист, содержание, описательная часть, приложения, справочные и иные материалы, подтверждающие исходные материалы.

Основным разделом бизнес-плана является описательная часть, которая состоит из разделов:
«Резюме»;

«Характеристика организации и стратегия ее развития»;

«Описание продукции»;

«Анализ рынков сбыта. Стратегия маркетинга»;

«Производственный план»;

«Организационный план»;

«Инвестиционный план»;

«Прогнозирование финансово-хозяйственной деятельности»;

«Показатели эффективности проекта»;

«Юридический план».
Резюме
Резюме готовиться в конце работы, когда готовы все остальные разделы и достигнута полная ясность во всех аспектах проекта.

Объем резюме не должен превышать четырех машинописных страниц, а написано оно должно быть так, как если бы вы пытались объяснить все громадные преимущества предлагаемого проекта первому попавшемуся прохожему. Максимальное внимание в резюме должно быть уделено разъяснению того, что вы собираетесь сделать за счет чего, чем ваш будущей продукт будет отличаться от продукции конкурентов и почему покупатели захотят приобрести именно его.
В резюме  отдельно дается обоснование того,  почему предприятие добьется успеха.

Если реализация проекта позволит решить социальные вопросы (использования труда инвалидов, прокладка хорошей дороги и др.), то необходимо указать и их. 

Особо следует отметить моменты, поддерживающие инвестиционную привлекательность, надежность, своевременность и технологическую новизну проекта.

Характеристика организации и стратегия ее развития
Это часть представляет собой справку об основных этапах развития фирмы (в финансовом и организационном отношении), сведения о штате сотрудников, о принципах, на которых строятся их взаимоотношения. 

Необходимо отметить какой путь проделала фирма с момента создания, какие у нее достижения, какие возникали проблемы, что было главным достижением, готовы ли вы для реализации своего проекта.
Описание продукции
В этом разделе приводится характеристика производимой продукции или услуг, производится ее сравнение с продукцией конкурентов и др.
В разделе требуются четкие ответы на вопросы:

· какие потребности призван удовлетворять ваш продукт;

· что в нем особенного и почему потребители будут отличать его от товаров конкурентов;

· какими патентами или авторскими свидетельствами защищены особенности продукции и др.

В разделе должна содержаться примерная цена, по какой будет продаваться товар, преимущества его дизайна, каков сервис и др.

Анализ рынков сбыта. Стратегия маркетинга
Это одна из важнейших частей бизнес-плана. Готовя эту часть необходимо предварительно собрать и обработать большой объем информации. Типичный процесс исследования рынка предполагает 4 этапа:

· определение типа данных, которые нужны;

· поиск этих данных;

· анализ данных;

· реализация мероприятий, позволяющих использовать эти данные на пользу предприятия.

Первые сведения, которые потребуются – кто будет покупать товар, где ваша ниша на рынке (нет ничего более ошибочного, чем полагать, что достоинства вашего товара столь очевидны, что его захотят купить все жители региона или все предприятия той или иной отрасли). 
Необходимо серьезно изучать и прогнозировать рынок, искать ответы на вопросы о том, кто, почему, сколько и когда будет готов купить вашу продукцию завтра, послезавтра и в будущем. Если вы сможете примерно определить и цену, по которой покупатели будут устойчиво покупать продукции, то логично сказать, что программа минимум в области исследования рынка выполнена.
При исследовании рынка необходимо собирать информацию о своих возможных конкурентах и их товарах, качестве продукции, примерных ценах и условиях продаж. Это также должно быть отражено в бизнес-плане.

Производственный план.

Главная задача этого плана – доказать вашим потенциальным партнерам, что вы будете в состоянии реально производить нужное количество товаров в нужные сроки и с требуемым качеством.

В этом разделе бизнес-плана обычно освящается вопросы:

· Где будут изготавливаться товары – на действующем или вновь создаваемом предприятии?

· Какие для этого потребуются производственные мощности?

· Где и на каких условиях будут закупаться сырье, материалы и комплектующие? Какова репутация этих поставщиков?

· Предполагается ли производственная кооперация и с кем?

· Какое оборудование потребуется и где намечается его приобрести? Возможны ли при этом проблемы и какого рода?

При разработке этого раздела рассматриваются также вопросы. 

Графическое изображение производственных потоков на предприятии. На схеме должно быть наглядно показано, откуда и куда и как будут поступать все виды сырья и комплектующих изделий, в каких цехах и как они будут перерабатываться в продукцию, как и куда эта продукция будет поставляться с предприятия. 
На схеме обязательно должно найтись место и для контроля качества. Необходимо сообщить, на каких стадиях и какими методами будет проводиться контроль качества, и какими стандартами вы при этом будете руководствоваться. 

В разделе должны быть отражены также альтернативные источники снабжения сырьем и материалами, какое оборудование потребуется в будущем.

Имеет смысл отметить преимущества вашего предприятия, которые способствуют повышению его конкурентоспособности.

Описание технологического процесса:

· требуемая производственная мощность;

· потребность в участках земли, зданиях, сооружениях, коммуникациях;

· требования к источникам энергии и их доступность;

· подготовка производства.

Требования к квалификации кадров и наличие необходимого персонала:

· производственный персонал;

· инженерно-технический персонал;

· административный персонал;

· условия оплаты и стимулирования;

· условия труда;

· структура и состав подразделений;

· обучение персонала.

В обязательном порядке в этом разделе должна даваться оценка возможных издержек производства и ее динамика на перспективу. Не следует забывать и о затратах, связанных с утилизацией отходов и окружающей среды. Раскрыть вопросы об экономической и технической безопасности.

При рассмотрении вопросов, связанных с кадрами необходимо представить материалы по кадровому обеспечению предприятия, включая и вопросы технологии набора, обучения и переподготовки кадров. Особо следует отметить уровень управленческих кадров, консультантов, экспертов данного бизнес-плана. Важное значение имеют также вопросы правовой защиты производства: сертификации, патентоведения, лицензирования, защиты торговой марки и др.
Финансисты вникают в детали производства не для того, чтобы предлагать свои решения, а чтобы оценить реальность шансов на возврат ссуд, квалификации руководства фирмы и обоснованность ее планов.
Нельзя забывать в бизнес-плане и о разделе строительства. Этот раздел может быть, если проект предусматривает значительное строительство, либо вообще может опущен, если строительство не требуется.
Организационный план
В этом разделе идет речь о том, с кем собираетесь организовывать дело и как планируете наладить работу. Какова форма собственности, условия создания товариществ и партнерства, кто основные пайщики и принадлежащие им доли.

В разделе указывается, какие специалисты (профиля, образование, опыт и др.). Как Вы собираетесь заполучить этих специалистов: на постоянную работу, в качестве совместителей, экспертов и др.

В этом же разделе приводится и организационная схема предприятия, из которой должно быть четко видно: кто и чем будет заниматься, как все службы будут друг с другом взаимодействовать и как их деятельность намечается координировать и контролировать.

В этом же разделе даются члены совета директоров и их телефоны, указывается, кто обладает правом подписи финансовых документов.

Указываются отношения с местной администрацией. Важно привести аргументы, показывающие ее заинтересованность в проекте. Нужно указать вопросы, решения которых существенно зависит от отношения к ним местной администрации. 

Следует обратить особое внимание на гибкость системы управления в случае изменения рыночных условий, объема производства или сбыта продукции, как в производственном, так и в региональном отношении.

Здесь необходимо показать принципиальную систему принятия решений по управлению. Система управления должна быть оптимальной как по затратам так и по степени эффективности.
Инвестиционный план

Общие инвестиционные затраты определяются как сума инвестиций в основной капитал (капитальные затраты) с учетом налога на добавленную стоимость (НДС) и затрат под прирост чистого оборотного капитала. Инвестиции в основной капитал представляют собой ресурсы, требуемые для строительства, реконструкции, приобретения и монтажа оборудования, осуществления иных предпроизводственных мероприятий, а прирост чистого оборотного капитала соответствует дополнительным ресурсам, необходимым для их эксплуатации.

Сумма инвестиций в основной капитал по проекту без учета НДС определяет стоимость инвестиционного проекта.

В данном разделе приводится расчет потребности в инвестициях по каждому виду затрат, при этом на первый год реализации проекта необходимо отражать поквартально.

При планировании инвестиционных затрат отдельно рассчитывается потребность в чистом оборотном капитале в первый период (год) реализации проекта и его последующем приросте, учитываются структурные изменения в производстве, которые могут возникнуть на эксплуатационной стадии проекта.

Размер оборотных активов определяется исходя из сложившегося уровня обеспеченности организации оборотными активами, планируемых изменений производственной программы, а также возможностей обеспечения их оптимальной величины. Размер кредиторской задолженности регулируется с учетом накопительного остатка денежных средств и уровня платежеспособности организации, контролируемого при составлении расчетов по коэффициенту текущей ликвидности.

Сводные данные по инвестиционным затратам и источникам их финансирования по проекту включают в себя собственные, заемные и привлеченные средства, включая государственное участие.

По источникам собственных средств делаются обоснования, подкрепленные расчетами. Представляется подтверждение о намерениях (решениях) коммерческих банков, потенциальных инвесторов и иных заинтересованных по вложению средств в реализацию проекта при наличии таких решений или намерений.
При отсутствии решения банка о предоставлении кредита в бизнес-плане указываются планируемые условия пользования долгосрочными кредитами, определенными, исходя из общих условий кредитования, сложившихся на момент разработки бизнес-плана.

По видам государственного участия в проекте указывается основание предоставления мер государственной поддержки (нормативный правовой акт, решения, распределение и иной распорядительный документ).

Отдельно приводятся финансовые издержки по проекту (плата за кредиты (займы) связанные с осуществлением капитальных затрат, - проценты по кредитам (займам), плата за гарантию правительства, комиссии банков и другие платежи) и источники их финансирования.
По каждому привлекаемому долгосрочному кредиту (займу) указываются условия его предоставления. Расчет погашения долговых обязательств отдельно по каждому привлекаемому долгосрочному кредиту (займу), а также сводный расчет погашение долгосрочных долговых обязательств.
Прогнозирование финансово-хозяйственной деятельности.

Проводится расчет прибыли от реализации продукции.

В распределении прибыли показывается объем прибыли, который используется на выплату дивидендов, оплату труда, пополнения оборотных средств, поддержание социальной сферы и другие текущие выплаты обязательного характера.

Осуществляется расчет налогов, сборов и платежей.

Прогнозирование потока денежных средств производится путем расчета притоков и оттоков денежных средств от текущей (операционной), инвестиционной и финансовой деятельности организации по годам реализации проекта. Распределение во времени прироста средств должно быть синхронизировано с его оттоками. При этом не допускается дефицит денежных средств.

По мере реализации проекта финансово-экономическая часть бизнес-плана должна пересчитываться при изменении экономической ситуации, инфляции, рынков сбыта готовой продукции, налогового окружения и иных факторов и целью всестороннего анализа экономических и финансовых показателей, а также выработки и принятие мер, направленных на обеспечение эффективности реализуемого проекта.

Показатели эффективности проекта

Оценка эффективности инвестиции базируется на сопоставлении ожидаемого чистого дохода от реализации проекта с инвестированным в проект капиталом. В основе метода лежит вычисление чистого потока наличности, определяемого как разность между чистым доходом по проекту и суммой общих инвестиционных затрат и платы за кредиты (займы), связанной с осуществлением капитальных затрат по проекту.
На основе чистого потока наличности рассчитываются основные показатели оценки эффективности инвестиций: чистый дисконтированный доход, индекс рентабельности (доходности), внутренняя норма доходности, динамический срок окупаемости.

Для расчета этих показателей применяется коэффициент дисконтирования, который используется для приведения будущих потоков и оттоков денежных средств за каждый расчетный период (год) реализации проекта к начальному периоду времени. При этом дисконтирование денежных потоков осуществляется с момента начала финансирования инвестиций.

Коэффициент дисконтирования в расчетном году (периоде) (Kt)
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где Д – ставка дисконтирования (норма дисконта);
t – период (год) реализации проекта;
Коэффициент дисконтирования рассчитывается исходя из средневзвешенной нормы дисконта с учетом структуры капитала.

Так для собственного и заемного капитала средневзвешенная норма дисконта  (Дср) может определяться по формуле:
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где Рск – процентная ставка на собственные средства;
СК – доля собственных средств в общем объеме инвестиционных затрат;

Рзк – процентная ставка по кредиту;

ЗК – доля кредита в общем объеме инвестиционных затрат.
Процентная ставка для собственных средств принимается на уровене не ниже средней стоимости финансовых ресурсов на рынке капитала.

Допускается принятие ставки дисконтирования на уровне ставки рефинансирования Национального банка Республики Беларусь при проведении расчетов в национальной валюте или фактическая ставка процента по долгосрочным валютным кредитам банка при проведении расчетов в условных единица. В необходимых случаях может учитываться надбавка за риск, которая добавляется к ставке дисконтирования для безрисковых вложений.

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) характеризует интегральный эффект от реализации проекта и определяется как величина, полученная дисконтированием (при постоянной ставке процента отдельно для каждого года) разницы между всеми годовыми оттоками и приходами реальных денег, накапливаемых в течение горизонта расчета проекта:
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где Пt – чистый поток наличности за период (год) t = 1,2,3…Т; 

Т – горизонт расчета;
Д – ставка дисконтирования
Формула по расчету

ЧДД = П(0)+П(1)*К1+П(2)*К2+…П(Т)*Кт
где ЧДД показывает абсолютную величину чистого дохода, приведенную к началу реализации проекта и должен иметь положительное значение, иначе инвестиционный проект нельзя рассматривать как эффективный.
Внутренняя норма доходности (ВНД) – интегральный показатель, рассчитываемый нахождением ставки дисконтирования, при которой стоимость будущих поступлений равна стоимости инвестиций (ЧДД=0).
ВНД определяется из соотношения:
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где Ип- стоимость общих инвестиционных затрат и платы за кредиты (займы), связанной с осуществлением капитальных затрат по проекту, за расчетный период (горизонт расчета).

При заданной инвестором нормы дохода на вложенные средства инвестиции оправданы, если ВНД равна или превышает установленный показатель. Этот показатель также характеризует «Запас прочности» проекта, выражающийся в разнице между ВНД  и ставкой дисконтирования (в процентном исчислении).

Индекс рентабельности (доходности) (ИР)
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где ДИ – дисконтированная стоимость общих инвестиционных затрат и платы за кредиты (займы) связанные с осуществлением капитальных затрат по проекту, за расчетный период (горизонт расчета).

Инвестиционные проекты эффективны при ИР более 1.

Срок окупаемости служит для определения степени рисков реализации проекта и ликвидности инвестиций. Различают простой срок окупаемости и динамический. Простой срок окупаемости проекта – это период времени, по окончании которого чистый объем поступлений (доходов) перекрывает объем инвестиции (расходов) в проект, и соответствует периоду, при котором накопительное значение чистого потока наличности изменяется с отрицательного на положительное.
Расчет динамического срока окупаемости проекта осуществляется по накопительному дисконтированному чистому потоку наличности. Динамический срок окупаемости в отличие от простого учитывает стоимость капитала и показывает реальный период окупаемости.
Если горизонт расчета проекта превышает динамический срок окупаемости на три и более года, то для целей оценки эффективности проекта расчет ЧДД, ВНД ИР осуществляется за период, равный динамическому сроку окупаемости проекта плюс один год. В таком случае за горизонт расчета Т, используемый в формулах расчета ЧДД, ИР, ВНД, принимается этот период.

Расчет прогнозируемых коэффициентов ликвидности, показателей деловой активности, структуры капитала и др  осуществляется на основе полученных выше данных
Уровень безубыточности (УБ)
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где маржинальная (переменная) прибыль – выручка от реализации за минусом условно-переменных издержек и налогов из выручки.

Коэффициент покрытия задолженности (Кпз)
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чем выше коэффициент, тем лучше положение организации относительно погашения долгосрочных обязательств. Приемлемым считается показатель, превышающий 1,3.
Рентабельность:

инвестиционного капитала (рентабельность активов) (Ра)
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продаж (оборота) (Рп)
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реализуемой продукции (Ррп)
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Коэффициент обеспеченности финансовых обязательств активами (Кфн)
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где финансовые обязательства – сумма долгосрочных и краткосрочных финансовых обязательств, включая кредиторскую задолженность.

Допустимое значение не более 0,85

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами (Кос)
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Коэффициент структуры капитала (Кск)
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Показатель должен быть менее 1, долговые обязательства не должны превышать размеры собственного капитала.

Сроки оборачиваемости:
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Выручка от реализации продукции на одного работника (Враб)
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Коэффициент текущей ликвидности (Клик)
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Для собственного капитала в объеме инвестиций (СКи)
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где СК – собственный капитал (собственные средства финансирования проекта);

И – стоимость общих инвестиционных затрат.

В разделе приводится оценка эффективности проекта и наиболее вероятных рисков, которые могут  возникнуть в ходе его реализации. Даются классификация и оценка рисков по месту их возникновения (производственные, инвестиционные, инфляционные, организационные, коммерческие и иные риски), а также намечаются меры по их снижению или предотвращению. С целью выявления и снижения риска вложений проводится анализ устойчивости (чувствительности) проекта в отношении его параметров и внешних факторов. В обязательном порядке проводится многофакторный анализ чувствительности проекта и изменениям входных показателей (цены, объема производства, элементов затрат, условий финансирования, инфляционных процессов и иных факторов).
Исходя из специфики проекта, выбираются наиболее подверженные изменениям параметры. Анализ чувствительности проводится и в процессе реализации проекта с целью его переоценки и внесения необходимых корректировок. Результаты расчетов приводятся и в графическом виде для широкого диапазона исходных данных.

Юридический план

В этом разделе нужно указать ту форму, в которой намечается вести дела. Речь идет о форме собственности и правовом статусе организации: частное владение, кооператив, государственное владение, СП и т.д.

Каждая из этих форм имеет свои особенности, свои плюсы и минусы, которые могут повлиять на успех проекта. Конкретное наполнение этого раздела зависит от формы организации. Так при государственном предприятии нужно разъяснить систему подчиненности и границы начальственного вмешательства в хозяйственную деятельность. И другое - если создается акционерное общество,   нужно объяснить будущее распределение акционерного капитала между возможными акционерами.
Для практического применения общих положений используемых при разработке бизнес-плана составляются соответствующие таблицы.

Контрольные вопросы.

1. Что такое  планирование и каковы его задачи?

2. В чем заключается  необходимость  стратегического планирования?
3. Какие существуют принципы планирования?

4. Назовите  и дайте характеристику наиболее распространенных методов планирования.

5. Что является методологической базой стратегического планирования?

6. Какие элементы  включает схема процесса стратегического  планирования?

7. Что представляет  собой  стратегический анализ рыночной  ситуации?

8. Что характеризует  факторы внешней среды?

9. Как проводится анализ сильных и слабых сторон предприятия?

10. В чем  заключается  сущность  SWOT-анализа?

11. Какие  существуют стратегические  хозяйственные подразделения?

12. В чем заключается  конкурентная  стратегия предприятия?

13. Что представляет  собой функциональные стратегии предприятия?

14. Из каких резервов состоит  стратегический план  предприятия?
15. В чем заключается  назначение  текущего планирования?
16. Что такое  бизнес-план предприятия и для решения каких задач он разрабатывается?

Тематика исследований.

1. Планирование  на предприятии.

2. Принципы  и методы планирования.

3. Стратегическое планирование.

4. Стратегический анализ рыночной  ситуации.

5. SWOT-анализ и его  сущность.

6. Организация    текущего планирования производства.
7. Оперативные планы предприятия.

8. Бизнес-план предприятия.
8. ОПЕРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВОМ
Общие положения
Оперативное управление производством включает комплекс работ по организации разработки и выполнению оперативно-календарных планов производства продукции; сменно-суточных заданий на уровне цехов. участков и рабочих мест; обеспечения рабочих мест всем необходимым; контроль и регулирование хода производства.

Основное содержание оперативного управления производством состоит в конкретизации плана выпуска продукции во времени и пространстве, непрерывном контроле и регулировании его выполнения.

В системе оперативного управления выделяют несколько функций:: планирование, учет, контроль, анализ и регулирование. Последние четыре функции часто объединяют в функции диспетчирования.

Одной из главных функции оперативного управления является планирование. Оперативное планирование конкретизирует и обеспечивает выполнение заданий, установленных текущим планом. При этом уточняются объем и номенклатура продукции, подлежащей изготовлению в заданный период. Для каждого цеха и его подразделения устанавливаются месячные и декадные графики, производственные программы.

Оперативный учет обеспечивает своевременное, полное и достоверное отражение информации о ходе выполнения работ и операций, движении заготовок, деталей и изделий по каждому производственному подразделению предприятия.

На основе полученной информации осуществляется оперативный контроль – сопоставление фактических параметров технологии и продукции, хода производства с нормативными величинами.
Оперативный анализ предназначен для своевременной оценки непрерывно изменяющегося хода производства. Объектами анализа может быть работа оборудования, рабочих, состояние запасов материалов, незавершенного производства и т.п.  В результате анализа выявляются причины отклонения хода производства от запланированного, предлагаются организационно-технические мероприятия по ликвидации этих причин.

Завершающий этап оперативного управления- регулирование хода производственного процесса на основе результатов контроля и анализа. Необходимость регулирования обусловлена влиянием случайных факторов или внесением корректировок в первоначальный план.

Основная цель оперативного планирования заключается в обеспечении слаженной, четкой и сопряженной работы всех подразделений предприятия, необходимой для качественного и своевременного выполнения плановых заданий по выпуску продукции.

В процессе планирования показатели текущего плана предприятия детализируются в пространстве (по производствам, цехам и участкам) и по времени (устанавливаются плановые задания предприятию и производственным подразделениям на декаду, сутки, смену, час). Планы доводятся до непосредственных исполнителей, и организуется их выполнение.
Каждое производственное подразделение получает свой план. Все планы согласованы между собой.

Основными элементами системы оперативного планирования являются: планово-учетная единица; планово – учетные периоды; календарно-плановые нормативы; состав и методика расчета календарно-плановых нормативов; порядок установление производственных заданий.
Обязательным условием эффективного функционирования системы оперативного планирования производства является наличие обоснованной нормативной базы, куда входят:

· календарно-плановые нормативы – продолжительность производственного цикла, размер партии и величина опережения, периодичность запуска  продукции в производство, величина заделов и др.;

· нормы материалоемкости – расход сырья и полуфабрикатов, материалов на единицу продукции;

· норма использования производственных мощностей – производительность оборудования, коэффициент сменности;

· нормы материальной обеспеченности производства – нормы технологических, внутрицеховых и межцеховых заделов, нормы запасов сырья. полуфабрикатов.

По сфере действия оперативное планирование подразделяется на межцеховое и внутрицеховое. 
Задачами межцехового оперативного планирования являются:
· определение исходных данных для расчета заданий;

· составление месячных заданий и календарных планов производства для цехов и предприятия в целом;

· составление внутримесячных заданий.

При составлении оперативных производственных программ используются следующие данные:

· годовая и квартальные программы (если есть); 

· портфель заказов и договоры на поставку продукции;

· прогноз сбыта;

· календарно-плановые нормативы: размер партии и периодичность их запуска, продолжительность производственного цикла, размеры заделов;

· нормы трудоемкости;

· результаты расчета загрузки и производительности оборудования и производственных площадей; 

· результаты технико-экономического анализа работы цехов за предшествующий период времени. 

Важную роль играет расчет наиболее рациональной загрузки оборудования и производственных площадей.

В процессе внутрицехового планирования составляются оперативные месячные планы участков, смен и рабочих бригад; задания и календарные планы участков, смен, рабочих бригад на короткие отрезки времени (декаду, неделю и т.д.) суточные, сменные задания для участков, смен, бригад и рабочих мест.

Основными задачами внутрицехового планирования при массовом и крупносерийном производстве являются:

· проверка соответствия месячного плана-задания по выпуску продукции производственной мощности,  выделенным на месяц ресурсам сырья, возможностям поставщиков полуфабрикатов;

· разработка задания отделениям, сменам;

· разработка календарного плана выпуска продукции;

· организация контроля и учета выполнения заданий цехами, отделениями, смешанными бригадами. 

Для планирования и контроля над ходом выполнения планов используются различные графики (линейные сетевые и др.).

8.2. Функции оперативного управления производством

Все стадии цикла разработки, изготовления и потребления продукции имеют свои закономерности. Он осуществляется в строгой последовательности и периодически повторяется, как бы образуя определенный ритм производства и потребления. Для достижения высокой эффективности общественного производства и рационального потребления промышленной продукции экономически целесообразно создание комплексной системы оперативного управления жизненным циклом всей номенклатуры изделий.
Функциями оперативного управления в данном случае являются следующее:

1. Оперативное планирование. Оно включает разработку плана-графика поставок, оперативного плана производства продукции, планов-графиков внутризаводских перевозок и отгрузки готовой продукции, календарных графиков изготовления отдельных изделий и изделий по цехам и участкам, а также подачи материалов; увязку плана технической подготовки с планом производства; нормирование показателей организации производства и производственных заделов; расчет длительности изготовления изделий и опережений по цехам, загрузки оборудования, расстановки рабочих по рабочим местам, оперативных экономических планов; составление сметно-суточных заданий; организацию взаимосвязей по качеству продукции с потребителями и поставщиками.

2. Организация работы по выполнению оперативных заданий. При этом решаются задачи, улучшения технического нормирования труда; обеспечения рабочих мест, заготовками и инструментом по графикам; развития внутризаводской специализации; совершенствования бригадной формы организации труда; организации работ по выполнению оперативных решений; составления заявок на транспорт.
3. Стимулирование успешного выполнения оперативных планов. В соответствии с этой функцией осуществляются: определения величины сдельной оплаты и премии за успешное выполнения оперативных заданий; стимулирование повышения оперативных заданий; оперативное стимулирование повышения эффективности производства.

4. Оперативный контроль и учет хода производства. Данная функция предполагает прежде всего учет: движения продукции, материалов и полуфабрикатов; использования рабочего времени и оборудования; поставок и реализации продукции; расходования заработной планы; ритмичности производства.

5. Оперативный анализ и регулирование производства. Они включают оперативные проверку и регулирование выполнения сменно-суточных заданий, графиков изготовления изделий по заводу и цехам, транспортных работ, обеспеченности рабочих мест материалами, плана поставок и объема реализации продукции; анализ ритмичности и причин отклонений от календарных сроков, установленных планом, использования материалов, рабочего времени и оборудования, оплаты труда и расходование заработной платы, длительности производственного цикла.
Путем выполнения этих функций достигается основная цель деятельности службы оперативного управления предприятием, которая состоит в реализации производственных заданий в  конкретных условиях.

При комплексном подходе к организации оперативного управления производством можно выделить специальные функции отдельных служб предприятия.
8.3. Диспетчирование производства
Диспетчирование – это система непрерывного контроля и оперативного регулирования хода производства с целью обеспечения выполнения плана в соответствии с разработанным календарным графиком.
Цель диспетчирования – оперативное руководство работой всех подразделений предприятия, занимающихся производственно-хозяйственной деятельностью. В соответствии с этим в диспетчирование  включаются следующие виды работ:

· непрерывный учет и сбор информации о ходе выполнения календарных графиков производства;

· выявление отклонений от установленных плановых заданий и анализ их причин;

· принятие оперативных мер по устранению и дальнейшему предупреждению отклонений от плана;

· координация текущих работ взаимосвязанных звеньев производства для обеспечения четкого ритма производства в соответствии с календарным графиком;

· руководство оперативной подготовкой производства

Основой для диспетчерского контроля и регулирования является своевременная и точная оперативная информация о ходе возникающих неполадках и перебоях в работе отдельных подразделений.
Оперативный учет на предприятии строиться в соответствии с применяемыми формами оперативного планирования, т.е. определяется в первую очередь типом и характером производства.

Диспетчерская систем контроля и регулирования должна иметь предупредительный характер, что выражается в прогнозировании возможности появления отклонений от плана в условиях изменения поставок и качества сырья, выхода из строя оборудования, появления брака и т.д.

Система оперативного управления производством играет роль главного приемника и источника информации для всех основных служб предприятия.

Вся текущая работа по диспетчерскому руководству производством в  масштабе предприятия лежит на персонале центрального диспетчерского бюро (сменные диспетчера и операторы, находящиеся в подчинении главного диспетчера предприятия).

На крупных предприятиях диспетчерская служба может быть подчинена директору по производству. В планово-диспетчерском отделе предприятия может находится центральное диспетчерское бюро, возглавляемое главным диспетчером. В его ведении находятся диспетчерские группы, которые осуществляют взаимодействие с различными структурными подразделениями по обеспечению ритмичного хода производства.

На основании данных оперативного управления производством осуществляется оперативное управление всей производственно-хозяйственной деятельностью предприятия.

На практике существуют различные системы, обеспечивающие оперативное регулирование количества произведенной продукции на каждой стадии производства.

Система «точно вовремя» (применена на практике в автомобильной компании «Тайота»).

Суть системы сводится к отказу от производства крупными партиями и созданию непрерывного многопредметного производства. При этом снабжение осуществляется столь малыми партиями, что по существу превращается в поштучное.

Смысл работы по системе «точно вовремя» состоим в том, чтобы на всех фазах производственного цикла требуемый полуфабрикат к месту последующей производственной операции поступал именно тогда, когда это нужно.

Система ориентирована на то, чтобы производить готовые изделия и поставлять их только в том момент, когда этого требует торговая сеть, поставлять продукт на следующих этап производственного процесса, когда это там требуется. 

Система «точно вовремя» является в какой-то мере «вытягивающей» - то есть такой, когда участки, расположенные на последующих этапах производственного цикла, как бы вытягивают необходимую им продукцию с предыдущего участка (традиционная система календарного планирования, напротив является «толкающей» системой, поскольку изготовленные на предыдущих участках изделия «выталкиваются» на последующие вне зависимости от того, есть ли в них потребность или нет).
Японская система предусматривает выполнения производственных заказов не по неделям, а по дням и даже  часам. При этом диспетчирование выполняют сами рабочие. Для этого может использоваться специальная карточка «Канбан» и др.

Система «точно вовремя» предусматривает уменьшение размера партии, сокращение задела, практическую ликвидацию незавершенного производства, сведение к минимуму объема товарно-материальных запасов и др.

Конечной целью системы управления производством является получение прибыли. Одним из путей получения прибыли является сокращение издержек.

Сокращение издержек становится возможным за счет устранения потерь от излишних производственных запасов. Эта цель достигается с помощью организации производства «точно вовремя». На рынке эта концепция реализуется в том случае, если продукция пользуется спросом, поставляется в тех размерах, которые можно продать. Этого можно добиться, организовав производства, способное быстро приспосабливаться к изменениям спроса. В результате могут быть ликвидированы излишние запасы готовой продукции.
В компании «Тойота» методы, которые применяются для приспособления производства и постоянно меняющемуся спросу, называются выравниванием производства. В компании производится весь спектр модификации продукции в соответствии с желаниями потребителей. Поэтому производство отвечает потребностям сегодняшнего дня, а складские запасы сведены до минимума.

При организации выпуска продукции можно использовать две стадии выравнивания производства. На первой стадии осуществляется приспосабливание к изменением месячного спроса в течение года.

На второй стадии – приспосабливание к ежедневным изменениям спроса в течении месяца. Первое достигается на основе месячного планирования производства, на основе чего готовятся оперативные производственные планы, в которых указаны среднесуточные уровни выпуска на каждом производственном участие завода. Эти планы основаны на трехмесячном и месячном прогнозах спроса. 

Месячные производственные планы составляются в два этапа. На первом этапе, за два месяца до планируемого, определяются модели, модификации и объемы их выпуска. На втором этапе, за месяц до планируемого, составляется более подробный план. Эта справочная и директивная информация в те же сроки доводится до поставщиков.

На основании месячного производственного плана составляются суточные производственные графика. Эти графики передаются в производственные подразделения, где на их основе осуществляется расчет потребностей в трудовых ресурсах, определяются основные нормы и составляются операционные нормы. Суточные производственные графики составляются только для подразделения,. выпускающего готовую продукцию. В других системах управления производством каждый участок получает свой собственный производственный график, подготовленный центральным плановым отделом.

Как правило, оборудование на предприятиях используется не на полную мощность и существует резерв, который вступает в работу только в момент увеличения спроса.
Для увеличения суточного объема выпуска продукции используются методы:

· наем временных рабочих;

· повышение интенсивности труда;

· использование сверхурочных работ;

· перемещение рабочих с других участков и др.

В период падение спроса можно осуществлять мероприятия:

· предоставление внеочередных оплачиваемых отпусков;

· перевод рабочих на другие линии и участки;

· сокращение сверхурочных работ;

· проведение совещаний кружков качества;

· отработка операции по переналадке оборудования;

· проведение профилактических и ремонтных работ;

· совершенствование оборудование и инструмента;

· изготовление комплектных изделий, которые раньше закупались у поставщиков.

Механизм реагирования производства на изменения спроса на продукцию следующий.

За семь суток до начала новой декады на фирму поступает заказ от торгового посредника на производство автомобилей с разбивкой на модели в стандартном исполнении, то есть таких автомобилей, которые можно продать на рынке большими париями. Эти данные используются для составления уточненных суточных производственных графиков. Хотя ранее составленные месячные планы производства основываются на прогнозе спроса на данный месяц, декадные заказы основываются на последнем прогнозе торгового посредника. Поэтому кампания может уточнить свой средний объем выпуска при подготовке новых суточных графиков производства.
Ежедневно от торговых агентов поступает суточные заказы. Фактически торговый агент основывает свой заказ на реальном количестве заказов клиентов. Поэтому все суточные заказы соответствуют спросу.

Суточный заказ составлен с учетом индивидуального потребителя. Здесь находят полное отражение предпочтения клиентов в оформлении и дополнительном оборудовании автомобиля. По существу, это индивидуальный заказ, но фирма борется за его выполнение. Компания пользуется системой суточных заказов для уточнения своих декадных заказов и организации производства и поставок по этим уточненным заказам.

ЭВМ группируют заказы торговых агентов по моделям и модификациям автомобилей. Эта информация становится известна за три дня до выпуска заказанных автомобилей: таким образом предприятие своевременно уведомляется о фактическом объеме продукции, которая может быть сразу реализована. С учетом всей информации составляются производственные графики  для главного сборочного конвейера. Такие графики поступают на производство не ранее чем за двое суток до того, как заказанный автомобиль должен сойти с конвейера. Графики составляются и направляются ежедневно.

Постоянные колебания объемов выпуска различных моделей и модификации вызывают колебания потребностей в комплектующих изделиях. На стадии ежедневного управления производством основную роль в выравнивании играет система «Канбан», поскольку оперативное управление эффективнее при «вытягивании» комплектующих с предыдущих участков. При использовании системы «Канбан» производство всех комплектующих изделий осуществляется по мере выпуска готовой продукции.
Система «Канбан» является информационной системой, которая позволяет осуществить производство необходимой продукции в нужном количестве и в нужное время на каждом этапе производства, как на заводах фирмы, так и на заводах фирм поставщиков.

«Канбан» - сопроводительная карточка в прямоугольном пластиковом конверте. В основном используется два вида карточек: карточки отбора и карточки производственного заказа.

В карточках отбора указывается вид и количество изделий, которые должны поступить с предыдущего участка; в карточке производственного заказа – вид и количество продукции, которая должна быть изготовлена на предшествующей технологической стадии.

Механизм использования карточек «Канбан» следующий.

Водитель автопогрузчика прибывает к месту складирования деталей на предшествующем участке. У него имеются необходимое количество карточек отбора и пустые контейнеры. Он отправляется на склад только в том случае, если на его пункте отбора скопилась установленное количество карточек, присланных через диспетчера, или наступило установленное время поездки.

Когда водитель забирает детали, он снимает карточки заказа, которые были прикреплены к каждому контейнеру и оставляет их на пункте сбора карточек данного производства. Привезенные с собой пустые контейнеры он также оставляет.
Когда водитель снимает карточки заказа, он прикрепляет на их место карточки отбора. При этом карточки должны соответствовать друг другу.

Когда начинается обработка доставленных с предыдущего участка изделии, карточки отбора с освобождающихся контейнеров должны быть доставлены на пункт сбора карточек отбора этого участка.

На предшествующем участке привезенные водителем карточки заказа забираются с приемного пункта в строго определенное время и оставляются на пункт сбора карточек заказа этого участка в той же последовательности, в какой их снимал водитель с контейнеров с готовой продукцией на месте складирования.

Производство деталей на предыдущем участке ведется в соответствии с последовательностью получения этих карточек заказа.

Карточки «Канбан» сопровождают изготовляемые на предшествующем участке изделие на всех технологических стадиях этого участка.

Когда деталь (изделие) готова, её вместе с карточкой заказа помещают на месте складирования, чтобы водитель погрузчика с последующего участка вновь смог бы забрать ее в любое время.

Рассмотренные выше этапы приведены на рис.8.1.


Рис 8.1. Этапы движения двух типов карточек «Канбан»

Движение карточек «Канбан» должно быть непрерывным на всех стадиях. В результате каждый производственный участок будет получать все необходимые детали в нужное время в требуемом количестве.

Цепочка двигающихся карточек «Канбан» будет способствовать сбалансированности производственных процессов на всех стадиях изготовления продукции, сопровождая каждую стадию производственного процесса.

Система «Канбан»  помогает также повысить качество продукции, поскольку появление брака на любом из этапов ведет к задержке всего производственного процесса и система вообще не сможет эффективно функционировать.
Контрольные вопросы.

1. Что представляет  собой  оперативное  управление производством?

2. Какие  Вы  знаете  функции оперативного управления производством?

3. Что такое   диспетчирование  производства?

4. Основное назначение системы «точно вовремя».

5. Для решения каких задач  используется система «Канбан»?

Тематика  исследования и рефератов.

1. Оперативное  управление  производством.

2. Диспетчирование  производства.

3. Система  «точно вовремя».

9. ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ ПОЛИТИКИ 
РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ
9.1. Формирование технической и социальной политики предприятия
Политика фирмы – система стратегических мер, проводимая руководством фирмы в какой-либо области деятельности (технологической. финансовой. социальной, внешнеэкономической и др.)

Техническая политика фирмы –  система стратегических мер, проводимая руководством фирмы в области стратегии повышения качества продукции, ресурсосбережения, организационно-технического развития производства и др..

К укрепленным этапам разработки и воплощения в жизнь технической политики фирмы относятся:

1) проведение маркетинговых исследований с целью определения уровня конкурентоспособности выпускаемых товаров и разработки стратегических мер по достижению конкурентоспособности товаров в будущем;

2) разработка стратегии фирмы, в которую должна бать заложена идеология технической политики;

3) проведение НИОКР по созданию конкурентоспособных товаров и других объектов фирмы;

4) организационно-технологическая подготовка производства новых товаров;

5) производство и реализация новых товаров фирмы.

6) формирование стратегии  ресурсосбережения.

Формирование и реализация стратегии ресурсосбережения – один из важнейших вопросов стратегического менеджмента. Связано это с тем, что наше производство по эффективности использования ресурсов значительно отстает от промышленно развитых стран (ниже коэффициент извлечения из недр полезных ископаемых, использование технологического оборудования и машин, основных и оборотных средств, трудовых ресурсов и т.д.).
Стратегия ресурсосбережения -  это комплекс принципов, факторов, методов, мероприятий, обеспечивающих неуклонное снижение расхода совокупных ресурсов на единицу валового национального продукта, либо на единицу полезного эффекта конкретного товара при целевом обеспечения страны, экосистемы, регионов, фирмы, человека.

Принципы ресурсосбережения: 

· повышения коэффициентов извлечения из недр полезных ископаемых;

· повышение доли ресурсосберегающих технологий;

· анализ использования ресурсов по всем стадиям жизненного цикла объектов;

· развитие методов анализа,  прогнозирования, оптимизации и стимулирования улучшения использования ресурсов;
Методы ресурсосбережения реализуются через организационно-технические мероприятия, например, по замене физически или морально устаревших технологий, оборудования, организационных проектов и т.д.

Факторы ресурсосбережения могут быть технические, организационные, социально-экономические.

Технические:

· применение технологий. обеспечивающих минимальные потери материалов;

· применение оборудования, требующего оптимального расхода материалов;

· улучшение качества применяемых материалов и создание материалов с заранее заданными свойствами;

· совершенствование технической базы транспортирования и хранения ресурсов;

· совершенствование технологических режимов переработки сырья;

· создание экспериментальной базы для моделирования расхода сырья и т.д.

Организационные:

· совершенствование организации учета получения и использования ресурсов;

· сокращение цикла от получения до использования ресурсов;

· повышение качества ремонта технологического оборудования;

· совершенствование организации производства и труда с целью экономии ресурсов;

· организация вторичного использования ресурсов;

· разработка и внедрение организационно-технических мероприятий по экономии ресурсов.

Социально-экономические:

· улучшение условий труда и отдыха работников;

· применение мер стимулирования и ответственности за экономию;

· осуществление социально-технологических мероприятий по экономии.

Для разработки стратегии ресурсосбережения может быть   построена  матрица «Качество-ресурсоемкость» (рис. 9.1).
	
	   низкая
	Качество

	  Ресурсоемкость 
	
	низкое
	    высокое

	
	
	1. Товар некачественный, но дешевый
	2. Товар качественный и дешевый

	
	высокая
	4. Товар некачественный и дорогой (неэффективный)
	3.Товар качественный дорогой.


Рис. 9.1. Матрица «Качество-ресурсоемкость»

После нахождения сектора, в котором находится товар, можно предварительно определить направление стратегии развития товара (рис. 9.2).

                   Качество

	
	
	низкое
	высокое

	ресурсоемкость
	низкая
	1. Повышать качество товара
	2. Расширять рынок сбыта товара

	
	высокая
	4. Переходить на новую модель товара
	3.Снижать ресурсоемкость товара


Рис 9.2. Стратегия развития товара в зависимости от уровня его качества и ресурсоемкости

Стратегиями ресурсосбережения на фирме могут быть следующее:

1. Упрощение кинематической схемы (структуры, принципа действия товара;

2. Межвидовая и внутривидовая унификация составных частей товара;

3. Совершенствование технологичности конструкции товара;

4. Организационно-техническое развитие производства;

5. Расширение зарубежного производства качественного товара без изменения его конструкции в стране, где дешевле конкретный вид ресурса;

6. Реализация факторов ресурсосбережения.
Социальная политика фирмы –  система стратегических мер, проводимая руководством фирмы в области стратегии социального развития коллектива и охраны окружающей природной среды (ОПС). Социальная политика направлена на достижение целей в области создания нормальных условий труда и отдыха работников; обеспечения им безопасности на производстве, в пути, быту, местах отдыха;

удовлетворения и развития потребностей работников; укрепления здоровья и увеличения продолжительности их жизни; сохранения экосистемы (воздушного бассейна, почвы, водных ресурсов, флоры и фауны).


Количество стратегических показателей социального развития коллектива и охраны ОПС зависит от множества факторов; характера выпускаемой продукции, комплексности и сложность технологии, размещения предприятия, его сложности, географического расположения и возраста, количества работающих, демографических факторов и др.


Однако в состав обязательных показателей социального развития коллектива и охраны ОПС должны быть включены следующие:

· степень соответствия показателей безопасности труда установленным нормативам; степень обеспеченности рабочих мест производственными площадями и удовлетворения социальных производственных потребностей работников в объектах отдыха, личной гигиены, питания и др.;

· степень удовлетворения социальных бытовых потребностей работников в жилье, транспортными средствами, объектами здравоохранения, образования, дошкольными учреждениями и др.;

· степень отклонения показателей экономичности и эргономичности рабочих мест от установленных нормативов (по уровню температуры, шума, вибрации, запыленности, освещенности, скорости воздуха, радиоактивности и др.).

· потери рабочего времени по болезни работников;

· показатели травматизма;

· средняя зарплата работников по категориям;

· текучесть кадров по категориям;

· средняя продолжительность жизни работников по категориям;

· степень отклонения показателей экологичности среды обитания от установленных нормативов по содержанию в воздухе, воде и почве экологически вредных примесей;

· доля расчетной прибыли предприятия направляемая на мероприятия по социальному развитию коллектива;

· доля прибыли, направляемая на охрану ОПС.

На основе анализа фактического состояния параметров социального развития коллектива и охраны ОПС, сравнения их с нормативами руководство фирмы разрабатывает систему стратегических мер по их развитию.
9.2. Организация научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР)

НИОКР -  комплекс работ по поиску и разработке технологических или организационно-экономических способов и методов практического достижения нормативов конкурентоспособности (качества, ресурсоемкости, и др. показателей) объекта, установленных на стадии маркетинговых исследований.

Основным инструментом достижения целей НИОКР является внедрение результатов научно-технического прогресса (НТП).
 На уровне предприятия отдельные направления НТП реализуются при помощи вложений инвестиций. Процесс по вложению инвестиций в инновационные проекты называется инновационным.
Организация НИОКР имеет целью реализовать результаты стратегических маркетинговых исследований и соответствующих инвестиционных проектов.

Создание и реализация проекта включает следующие этапы:

1) формирование инвестиционного замысла (идеи);

2) исследование инвестиционных возможностей;
3) технико-экономическое обоснование (ТЭО) проекта;

4) подготовка проектной документации;

5) строительно-монтажные работы;

6) эксплуатация объекта, мониторинг (непрерывное комплексное наблюдение за объектом, измерение параметров и анализ их функционирования) экономических показателей.

Формирование инвестиционного замысла предусматривает:

· инновационный, патентный и экологический анализ технического решения (объекта, техники, ресурса, услуги), организация производства которого предусмотрена проектом;

· предварительное согласование инвестиционного замысла с федеральными региональными и отраслевыми приоритетами;

· предварительный отбор предприятий, организации, способной реализовать проект;

· подготовку информационного меморандума  реципиента (организации, осуществляющей проект).

Предпроектное исследование инвестиционных возможностей включает:

· предварительное изучение спроса на продукцию и услуги с учетом экспорта и импорта;

· оценку уровня базовых, текущих и прогнозных цен на продукцию;

· подготовку предложений по организационно-правовой форме реализации проекта и составу участников;

· оценку предлагаемого объекта инвестиций по укрупненным нормативам и предварительную оценку их коммерческой эффективности и др.
ТЭО проекта предусматривает:

· проведение полномасштабного маркетингового исследования (спрос и предложения, сегментация рынка, цены, эластичность спроса, основные конкуренты, маркетинговая стратегия, программа удержания продукции на рынке и т.д.);

· подготовка программы выпуска продукции;

· подготовка пояснительной записки, включающей в себя данные предварительного обоснования инвестиционных возможностей;

· подготовку исходной разрешительной документации;

· разработку технических решений, в том числе генерального плана, технологических решений, по организационно-техническому развитию производства и его обеспечению и др.
Подготовка контрактной документации включает:

· подготовку тендерных торгов и подготовку по их результатам контрактной документации; 

· проведение переговоров с потенциальным инвестором;
· тендерные торги на дальнейшее проектирование объекта и разработку рабочей документации.

Подготовка рабочей документации содержит;

· подготовку документации по ТЭО проекта;

· определение изготовителей и поставщиков нестандартного технологического оборудования;

· подготовку и утверждение проектно-конструкторской, строительной и технологической документации.

Строительно-монтажные и наладочные работы предусматривают:
· строительно-монтажные работы, наладку оборудования;

· обучение персонала;

· подготовку контрактной документации на поставку сырья, материалов, комплектующих и энергоносителей;

· подготовку контрактов на поставку продукции;

· выпуск опытной (лидерной) партии продукции.

Мониторинг экономических показателей включает:

· сертификацию продукции;

· создание дилерской сети;

· создание центра ремонта;

· текущий мониторинг экономических показателей проекта.

Организация НИОКР базируется на определенной системе документации:

· Государственная система стандартизации (ГСС);

· Единая система конструкторской документации (ЕСКД);

· Единая система технологической документации (ЕСТД);
· Единая система технологической подготовки производства (ЕСТПП);

· Система разработки и постановки продукции в производство (СРПП);

· Государственная система качества продукции;

· Государственная система «Надежности в технике»;

· Система стандартов безопасности труда (ССБТ) и др.

результаты ОКР оформляются в соответствии с требованиями ЕСКД.

ЕСКД – это комплекс государственных стандартов, устанавливающих единые, взаимосвязанные правила и положения по составлению, оформлению и обращению конструкторской документации и т. п.

В ЕСКД учтены правила, положения, требования, а также положительный опыт оформления графических документов, установленных рекомендациями международных организаций ИСО и др.

ЕСКД предусматривает повышение производительности труда конструкторов; улучшение качества чертежно-технической документации; углубление внутримашинной и межмашинной унификации; упрощение форм конструкторской документации; возможность механизации и автоматизации обработки технических документов и дублирование их (АСУ, САПР, и т.п.).

На первой стадии жизненного цикла продукции – стадии стратегического маркетинга – исследуется рынок, разрабатываются нормативы конкурентоспособности, формируются разделы «Стратегия предприятия».  Результаты этих исследований передаются на стадию НИОКР. Но и на стадии НИОКР рекомендуется проводить исследование механизма действия закона конкуренции и антимонопольного законодательства.
При разработке технического задания (ТЗ) на НИОКР определяется стратегия повышения качества выпускаемой продукции.
В зависимости от ресурсных возможностей предприятия, степени отставания его продукции от продукции конкурентов и качества информации может быть выбрана одна из трех баз сравнения (рис 9.3).


Рис. 9.3 Схема выбора базы сравнения при прогнозировании стратегии повышения конкурентоспособности товара
ВО – выпускаемый образец товара фирмы;

ЛО – лучший образец конкурентов на данном рынке;

П1 – показатель качества выпускаемого образца;

П2 показатель качества лучшего образца конкурентов;

П3 показатель качества лучшего образца скорректированного к началу освоения нового образца;
П4 показатель качества нового образца товара фирмы на данном рынке в соответствии со стратегической сегментацией и прогнозированием;

Тм+Тниокр+Тотпл+Тn+Тв - соответственно, продолжительность маркетинга, НИОКР, организационно-технической подготовки производства, изготовление нового образца товара и внедрение его у потребителя.

(т.Г – начало освоение нового образца в серийном производстве).
Фирмы, ставящие цель выйти в лидеры на данном рынке с новым товаром, должны применять опережающую базу сравнения, т.е. должны спрогнозировать тенденции НТП в данной области на период внедрения нового товара у потребителей (точка Е, 2009 г). В год составления стратегического плана (2005 г.) за ориентир следует брать точку Д. Такая стратегия присуще богатым и смелым фирмам.

Продолжительность изготовления выпускаемого образца определяется периодом начала выпуска нового образца, т.е. динамикой сменяемости моделей в соответствии с воспроизводственным циклом товара.

В общем виде процесс воспроизводства рассматривается по схеме

Д→СП→П→Т→Д'>Д
где Д – деньги (капитал);
СП – средства производства и труда;

П – производство;

Т – готовый товар;

Д' – доход от реализации товара, который должен быть больше Д, в этом случае будет обеспечено расширенное воспроизводство (если прибыль будет инвестирована).
Воспроизводство отдельных видов товаров можно описать при наличии данных о структуре жизненного цикла товаров и сменяемости выпускаемой, проектируемой и перспективной моделей товаров (рис. 9.4).

Рис. 9.4 Воспроизводственный цикл товара.
где:

I – выпускаемая модель;

II – проектируемая модель;

III - перспективная (в нормативах) модель;

Т1.1- рост производства (освоение) 1-й модели;

Т1.2 – период зрелости (серийное производство) 1-й модели;

Т1.3   – спад производства 1-й модели.

Анализ результатов рис 9.4 позволяет сделать следующие выводы:

1) в результате проведения маркетинговых исследований, разработки обоснованных нормативов конкурентоспособности проектируемой и  перспективной моделей определена стратегия освоения новых сегментов рынка, что позволит увеличить программу выпуска товара. Поэтому N1( N2 ( N3;

2) в зависимости от качества и параметров рынка сбыта товара фирмы, кривая А-В-С-Д-Е может отличаться по разным объектам. Продолжительность периодов Т1.1, Т1.2, Т1.3 , определяется сложностью товара, условием производства, конкурентоспособностью товара и фирмы на конкретных рынках. В принципе, чем сложнее товар, тем продолжительнее будет его жизненный цикл. Чем больше конкурентов на донном рыке, тем короче жизненный цикл товара;

3)для сохранения массы прибыли фирмы на оптимальном уровне точку Д, точку перехода с одной модели товара на другую рекомендуется установить на половине программы выпуска новой модели. В точке перехода Д одновременно будут выпускаться старая и новая модели товара примерно в одинаковых количествах. Потом будет рост выпуска новой модели и падение старой. Иногда переход на новую модель осуществляется путем полного прекращения выпуска старой модели, переналадки производства на новую модель и пуска новых линий с полной нагрузкой. В этом случае в период переналадки фирма не будет получать доход. Для построения воспроизводственного цикла товара необходимо спрогнозировать его параметры: координаты точек А, В, С, Д, Е во времени и по программе каждой модели товара. Это связано с маркетинговыми исследованиями. разработкой нормативов конкурентоспособности товара по конкретным рынкам, прогнозированием в динамике технико-экономических показателей товара и бизнес-плана фирмы. 

Построение воспроизводственного цикла товара является началом формирования стратегии фирмы.

С целью  конкретизации временных параметров воспроизводственного цикла можно строить ленточные  графики перехода с одной модели товара на другую.

Построение ленточных графиков воспроизводственного цикла товара позволяет наглядно представить в динамике стадии, на которых находятся модели, обеспечить параллельно – последовательное выполнение работ с целью ускорения выхода на рынок с новой моделью товара и оптимизировать его воспроизводственный цикл (рис 9.5).

Условные обозначения:
Р – разработка (стратегический маркетинг и НИОКР);

О – освоение (ОТПП);

П – производство (включая тактический маркетинг);

В - внедрение (подготовка и функционированию у потребителя);

Э – эксплуатация (использование, ремонт и утилизация);

1,2,3, – номер модели.

	Наименование товара
	Модель товара
	Годы и укрупнения стадии ЖЦТ

	Товар А

	1.1. Выпускаемая модель продукции
	                  П
                                       В

                                  Э



	
	1.2. Проектируемая продукция
	    Р

                  О

                                   П

                                                     В

                                                                          Э



	
	1.3. Перспективная продукция
	               Р
                                     О

                                                       В

                                                                            Э



Рис 9.5. Динамика воспроизводственного цикла товара

Основными направлениями ускорения и повышения эффективности НИОКР являются:

· оптимизация уровня межвидовой и внутривидовой унификации продукции, технологических процессов, элементов производства;

· повышение научно-технического потенциала НИОКР;

· применение современных форм организации НИОКР;

· анализ и соблюдение принципов организованности управленческих и производственных процессов;

· применение научных подходов менеджмента и др.
9.3 Организационно-технологическая подготовка производства
Организационно-технологическая подготовка производства (ОТПП) как стадия ЖЦТ включает технологическую подготовку производства (ТПП) и  организационную подготовку производства (ОПП). Целью ОТПП является подготовка технологической и организационной документации для изготовления новой продукции.

Задачи ОТПП: анализ технологичности новой продукции; анализ существующих технологий, оборудования и производственных мощностей предприятия; разработка технологических процессов производства новой продукции, нестандартного оборудования и оснастки, их изготовление; нормирование потребности в различных видах материально-технических ресурсов; расчет нормативов организации производственного процесса; разработка оперативно-календарных планов запуска и выпуска продукции, оперативное управление ОТПП.
Трудоемкость работ по ОТПП и затраты на ее проведение значительно превышают затраты на НИОКР.

Технологическая подготовка производства – это совокупность взаимосвязанных научно-технических процессов, обеспечивающих техническую готовность предприятия в плановом порядке выпускать продукции установленного ГОСТами и техническими условиями качества.

Для организации и управления технологической подготовкой производства разработана единая система технологической подготовки производства (ЕСТПП).
Основная цель ЕСТПП – обеспечение необходимых условий для достижения полной готовности любого типа производства к выпуску изделий заданного качества, в оптимальные сроки при оптимальных затратах ресурсов.

ЕСТПП призвана обеспечить системный подход к выбору, применению методов и средств ТПП, соответствующих передовым достижениям науки, техники и производства; высокую приспособляемость производства к непрерывному его совершенствованию, быстрой переналадке на выпуск более совершенной техники; рациональную организацию выполнения комплекса инженерно-технических работ, в том числе автоматизацию конструирования объектов и средств производства, разработку технологических процессов и управления ТПП; высокую эффективность ТПП.

Структура ЕСТПП определяется совокупностью двух факторов; функциональным составом ТПП и уровнями решаемых ею задач. Задачи ТПП решаются на всех уровнях и группируются по следующим функциям: обеспечение технологичности конструкции изделий; разработка технологических процессов; проектирование и изготовление средств технологического оснащения; организация и управление ТПП.

Основу ЕСТПП составляют:

· системно-структурный анализ цикла ТПП;

· типизация и стандартизация технологических процессов изготовления и контроля продукции;

· стандартизация технологической оснастки и инструмента;

· агрегатирование оборудования из стандартных элементов (блоков).

Стадии ЕСТПП:
· анализ существующих на предприятии и отрасли систем ТПП; 

· разработка технического проекта ТПП;
· разработка рабочего проекта ТПП (разработка информационных технологий, классификаторов технико-экономической информации, техпроцессов и др.)

В ЕСТПП документы оформляются в соответствии с требованиями Единой системы технологической документации (ЕСТД). Основное назначение ЕСТД – установление единых взаимосвязанных правил, норм, положений по оформлению, комплектации и обращению, унификации и стандартизации технологической документации.  ЕСТД предусматривает типизацию технологических процессов, унификацию форм документов и их оформления, порядок разработки норм, нормативов и др.

Типизация технологических процессов – это комплекс работ, включающих систематизацию и анализ возможных технологических решений при изготовлении изделий каждой классификационной группы; разработку оптимального для данных производственных условий типового процесса изготовления изделий каждой классификационной группы при одновременном решении всего комплекса технологических задач. Общим для группы является типовой технологический процесс.

Техническая документация, разработанная на формах установленных ЕСТД, может быть использована в качестве первичного массива информации для АСУП.

Основными факторами сокращения деятельности ОТПП и повышения ее эффективности являются внедрение ЕСТПП, ЕСТД, внедрение АСУП, унификация и типизация технологических процессов и оснастки. анализ применения научных подходов менеджмента и соблюдение принципов организованности процессов.
9.4. Анализ прогнозирование организационно-технического 
уровня производства
На уровне фирмы организационно-техническое развитие производства осуществляется на основе реализации инвестиционных проектов по совершенствованию технологии, организации производства, труда и управления.

Результаты НТП и инновационной политике выражаются в организационно-техническом уровне производства (ОТУП).

ОТУП характеризуется степенью соответствия уровня технологии и организации процессов требованием «входа» системы. Если качество «входа» – комплектующих изделий, сырья, материалов, проектно-конструкторской документации, информации и д.р. компонентов отвечает требованиям конкурентоспособности, то и качество «процесса» переработки «входа» в «выход» системы должны быть высокого качества (рис. 9.6).


[image: image41]
Рис 9.6. Принцип «черного ящика» системного подхода в определении места ОТУП

Необходимо обеспечивать одинаковый уровень качества «входа» и «процесса» в системе.

Показатели ОТУП целесообразно подразделять на комплексный (нулевой уровень дерева показателей), обобщающие (первый уровень) и частные (второй уровень), рис 9.7.


Рис 9.6. Дерево показателей ОТПУ
По комплексному показателю судят об эффективности работы коллектива в ориентации на будущее, на стратегические цели.

Комплексный показатель ОТУП рекомендуется определять по одной из формул:
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где  Кту  - обобщающий показатель технического уровня производства, доли единицы;

Коу – обобщающий показатель организационного уровня производства;
ао и а5 -  свободные члены уравнений регрессии;

а1 и а2 – коэффициент весомости соответствующих обобщающих показателей ОТУП. а1 + а2 = 1, их конкретные значения определяются методом факторного анализа или экспертным путем (а1 рекомендуется принимать в пределах 0,5-0,7, с повышением уровня автоматизации значение а1 повышается,  а2 соответственно равно 0,3-0,5);
а3 и а4 - коэффициент регрессии уравнения по линейной форме связи факторов;
а6  и а7 -  то же по степенной форме связи.

Показатели  а1 и а2 определяются экспертным путем, а остальные – с применением метода корреляционно-регрессионного анализа.

Технический уровень производства (Кту) характеризует степень развития средств производства и прогрессивность технологии.

Организационный уровень производства (Коу) характеризует уровень развития организации производства, труда и управления, уровень организованности процессов.

Обобщающие показатели Кту и Коу определяются как функции от частных показателей
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где f1f2 – функции зависимости между обобщающими показателями и факторами;
x1,x2,xn – частные показатели, влияющие на Кту;

x'1,x'2,x'n – частные показатели, влияющие на Коу.
Частные показатели рекомендуется определять по одной из формул:
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где Пфi – фактическое значение i-го фактора, влияющего на обобщающий показатель ОТУП;

Пнi – то же нормативное или плановое.
Формулой (*) рекомендуется пользоваться в случае, когда превышение фактического значения фактора над нормативным, положительно влияет на ОТУП (уровень механизации и автоматизации и др.).
Другой формулой – когда превышение фактического значения фактора над нормативным отрицательно влияет на ОТУП (средний возраст технологического оборудования фирмы, текучесть кадров и т.п.)
К факторам, влияющим на технический уровень производства, относятся:

1) уровень механизации и автоматизации производства (отношение основных и вспомогательных рабочих, работающих по наблюдению за автоматами и при помощи машин, к общей численности основных и вспомогательных рабочих);

2) уровень прогрессивности технологических процессов (отношение прогрессивных процессов к их общему количеству в соответствии с официальными методиками);

3) средний возраст технологических процессов и др.
К факторам, влияющим на организационный уровень производства, относятся:

1) уровень специализации производства;

2) уровень кооперирования производства (отношение годового объема комплектующих изделий к общему объему продукции, произведенной за тот же период);
3) коэффициент сменности работы технологического оборудования;

4) укомплектованность штатного расписания фирмы %;

5) удельный вес основных производственных рабочих в численности работников фирмы % и др.
Прогнозирование ОТУП рекомендуется осуществлять в следующей последовательности:

1)Прогнозирование параметров «выхода» системы-конкурентоспособности товаров фирмы (отдел маркетинга, НИОКР);

2)прогнозирование параметров «входа» системы (обеспечивающие службы фирмы);

3)прогнозирования нормативных показателей;

4)оценка ОТУП по прогнозным нормативам.

 Контрольные вопросы.

2. Что такое техническая политика фирмы и каковы ее укрупненные этапы?

3. Какие  группы факторов ресурсосбережения Вы знаете?

4. Что представляет собой социальная политика фирмы?

5. Какие направления НТП являются важнейшими?

6. Какие этапы включает в себя инвестиционный проект?

7. Каковы основные особенности воспроизводственного цикла товара?

8. Организационно-технологическая подготовка производства – что это такое?

9. Как характеризуется организационно-технологический уровень производства?

Тематика  исследований и рефератов.

1. Техническая и социальная политика фирмы.

2. Ресурсосбережение.

3. Инвестиционный проект.

4. Организационно-технологическая подготовка производства.

10. УПРАВЛЕНИЕ МАТЕРИАЛЬНЫМИ РЕСУРСАМИ И ПРОИЗВОДСТВЕННЫМИ ЗАПАСАМИ
10.1. Нормирование ресурсов

Нормирование – это процесс разработки, согласования и утверждения нормативов и норм расхода элементов оборотных средств (ОС) или других объектов.

Норма расхода – это максимально допустимое плановое количество сырья, материалов и других элементов ОС на производство единицы продукции (работы) установленного качества в планируемых условиях производства.

Нормативы – это поэлементные составляющие норм, характеризующие:

· удельный расход элемента нормирования на единицу массы, площади, объема, производительности, мощности, численности и т.п. при выполнении производственных процессов;

· размеры технологических отходов и потерь по видам производственных процессов;

· размеры отчислений от прибыли – экономические нормативы;

· состав и структуру социальных потребностей работающих - социальные нормативы;

Нормы расхода должны:
· разрабатываться по установленной номенклатуре продукции и видам работ на единой методической основе;
· периодически пересматриваться и совершенствоваться;

· учитывать достижения НТП и период внедрения;

· способствовать максимальной мобилизации внутренних резервов по экономии ресурсов при соблюдении требований по качеству продукции и социальных нормативов.


Нормы расхода сырья и материалов классифицируются по признакам:
· степени агрегации – индивидуальные (на одно изделие) и групповые (вид ресурса на однородную группу выпускаемой продукции;

· степени укрупнения номенклатуры сырья и материалов – специфицированные (по конкретным типоразмерам оборотных средств на всю программу предприятия и сводные, по группам элементов без детализации);

· периоду действия – годовые и пятилетние.

Нормативы могут быть только индивидуальные.

В нормах расхода учитываются полезный расход элементов оборотных средств, а также технологически неизбежные потери и отходы.

В норму не включаются:

· отходы и потери, вызванные отступлениям от установленных регламентов, рецептур, технологии, а такие неполадки в организации производства и снабжения;

· отходы и потери, вызванные отступлением от предусмотренного документацией сортамента, требований стандартов и технических условий (ТУ) по качеству элемента оборотных средств;

· расход элемента оборотных средств, связанно с браком продукции.

По направлениям расхода нормы рассчитываются на производство продукции, на ремонтно-эксплуатационные нужды, на капитальное строительство, на непроизводственные нужды.

Методы разработки норм:

· расчетно-аналитический; 

· опытный;

· отчетно-статистический;

· экономико-математические.

Расчетно-аналитический метод предусматривает определение индивидуальных норм по данным конструкторско-технологической документации, рецептурам, регламентам, картам раскроя, опытно-промышленных испытаниям.
Опытный метод основан на данных замеров полезного расхода элемента оборотных средств, потерь, отходов, определяемых в лабораторных или производственных условиях.
Отчетно-статистический метод основан на использовании отчетных данных по использованию ресурсов в прошлые периоды в аналогичных условиях с корректировкой на изменения условий. Это наиболее простой, но наименее точный метод.

Экономико-математические методы основаны на применении теории вероятностей, линейной алгебры и ЭВТ. Для их применения нужен большой объем статистических данных по расходу ресурса и факторам, определяющим величину расхода.

Нормы и нормативы нужны для управления использованием ресурсов, управления качеством продукции, научно-техническим развитием производства, процессом производства и т.д. (целесообразно на предприятии создать единое бюро (отдел) нормирования материально-технических и топливно-энергетических ресурсов).

Нормы и нормативы зависят от техники, технологии, организации, экономики, социологии на предприятии и их взаимосвязи.

Одним из основных направлений повышения обоснованности норм и нормативов является методическое обеспечение их разработки.

Имея утвержденные нормативы расхода ресурсов, нетрудно рассчитать нормы расхода в целом по производствам (установкам), предприятию, объединению и т.п.

При одинаковых организационно-технических условиях производства нормативы расхода конкретного вида ресурса на единицу объекта производства длительное время могут оставаться без изменений.
Поскольку норма расходы ресурса складывается их нормативов, она будет изменяться значительно чаще.

Экономия ресурса не может быть самоцелью. Снижать его расход следует только при условии, что не ухудшится качество выпускаемой продукции и не увеличатся затраты в сфере эксплуатации выпускаемой продукции не единицу получаемого от нее полезного эффекта.

Норма расхода может также, и повышаться при ухудшении состава перерабатываемого сырья ухудшения качества исходного материала, повышения качества выпускаемой продукции и др.

10.2 Система управления материалами ресурсами предприятия

На предприятиях возможно моделирование материальных потоков с учетом влияния различных факторов внутренней и внешней среды предприятия, а также разработка систем управления материальными ресурсами.

Исследования и хозяйственная практика позволяют сформулировать основные принципы  формирования и функционирования системы управления материальными ресурсами, которые сводятся к следующему:

1. Плюрализм источников и форм материально-технического обеспечения (централизованно для выполнения государственных заказов, децентрализовано по прямым договорам  в оптово-торговых организациях, акционерных обществах и т.п.).
2. Самостоятельность предприятий – поставщиков и предприятий-потребителей в использовании по своему усмотрению материальных и финансовых ресурсов, находящихся в рамках их прав собственности.
3. Саморегулирование на основе действующих налогов, цен,  процентных ставок, таможенных пошлин и т.п. для достижения сбалансированности производства с материальными ресурсами.

4. Ресурсосбережение и противозатратность, означающие, что основные параметры процесса – использование материальных ресурсов, материальные затраты, запасы и запасоемкость – должны находиться в равновесном состоянии на общественно необходимом уровне.

5. Интенсификация использования материальных ресурсов за счет достижения максимально возможной глубины их вовлечения в производственный оборот, т.е. повторного и многоцелевого использования.
6. Комплексность – циркулирование в системе всех необходимых для деятельности предприятия видов материальных ресурсов, предназначенных для выполнения информационных, производственных и коммерческих услуг.
7. Оперативность – способность системы быстро реагировать на требования рынка в целом и индивидуальные потребности отдельных предприятий – партнеров.

8. Обратимость – возможность свободного перехода продукции как товара из натурально-вещественной формы в стоимостную и обратно.

9. Восприимчивость к НТП

10. Реализация на практике приоритета потребителя.
Перечисленные принципы должны действовать одновременно, т.к. они определяют условия равновесного состояния и эффективного функционирования системы. В противном случае получится деформированная система.

Степень реализации перечисленных принципов может служить критерием качества самой системы управления материальными ресурсами.
10.3 Управление процессами потребления материальных ресурсов.

Движение материальных ресурсов осуществляется с помощью реальных экономических средств.

В условиях рыночной экономики благодаря конкуренции устанавливается некоторый наиболее распространенный уровень затрат материальных ресурсов, который и является общественно необходимым. Для определенного периода времени этот уровень стабилен, с тенденцией к снижению.
Каждое предприятие вынуждено работать так, чтобы его затраты не превышали этот установившийся общественно необходимый уровень.

В этом заключается экономическая основа механизма рационального использования материальных ресурсов, т.е. ресурсосбережения.

Величина затрат материальных ресурсов в значительной мере определяется характером процесса материалопотребления. На этом процесс влияют:

1.Тип производства;

2.Объем производства;

3.Номенклатура выпускаемой продукции или выполняемых работ;

4.Гибкость производства, т.е. способность производства к быстрой переналадке для выпуска новых видов изделий и др.

Процесс материалопотребления включает в себя использование таких видов материальных ресурсов, как сырье, основные материалы,  полуфабрикаты, комплектующие изделия, топливо, причем непосредственно в производстве и при формировании запасов.

10.4 Виды запасов, их классификация
Любое промышленное предприятие располагает тремя видами материальных запасов;

· сырье и материалы, необходимые для  производства, которые являются своеобразным амортизатором между объемом закупок и объемом их потребления в производстве; 

· запасы незавершенного производства, необходимые как амортизатор между последовательными производственными операциями; 
· запасы готовой продукции, возникающие в результате превышения объема производства и недостаточной скорости отгрузки или реализации продукции. 

Важнейшей функцией всех этих видов запасов является обеспечение относительной взаимной независимости отдельных стадий производства и сбыта, а главной задачей управления запасами и производством является поддержание оптимального уровня капиталовложений в товарноматериальные запасы.
Критериями классификации запасов можно выделить пространство, время и функция.

Классификация по месту нахождения

По данному признаку все запасы, имеющиеся в экономике, определены как совокупные. Они включают в себя сырье, материалы, основные и вспомогательные, полуфабрикаты, детали, готовые изделия, а также запасные части для ремонта средств производства. Основная часть совокупных запасов производства представляет собой предметы производства, входящие в материальный поток на различных стадиях его технологической переработки.

Совокупные запасы производства подразделяются на два вида: производственные и товарные.

Производственные запасы формируются в организациях – потребителях.

Товарные запасы находятся у организаций изготовителей на складах готовой продукции, а также в каналах сферы обращения. Запасы в каналах сферы обращения разбиваются на запасы в пути и запасы на предприятиях торговли. Запасы в пути или транспортные запасы находятся на момент учета в процессе транспортировки от поставщиков к потребителям.

Каждая отдельная организация в логистической цепочке поставщиков и потребителей является, с одной стороны, организацией–поставщиком, а с другой – организацией–потребителем. Следовательно, производственные и товарные запасы всегда имеются на предприятии.

Классификация по исполняемой функции

Данный признак позволяет расчленить производственные и товарные запасы на несколько групп. В то же время производственные и товарные запасы в целом имеют свои специфические функции.
Производственные запасы предназначены для производственного потребления. Они должны обеспечивать бесперебойность производственного процесса. К ним относятся предметы труда, поступившие к потребителю различного уровня, но еще не использованные и не подвергнутые переработке. 

Товарные запасы необходимы для бесперебойного обеспечения потребителей материальными ресурсами.

Производственные и товарные запасы подразделяются на текущие, подготовительные, страховые, сезонные и переходящие.

1.Текущие запасы обеспечивают непрерывность снабжения производственного процесса между двумя поставками, а также организации торговли у потребителей.

2. Подготовительные запасы выделяются из производственных запасов при необходимости дополнительной их подготовки перед использованием в производстве (сушка). Также они формируются при необходимости подготовить материальные ресурсы к отпуску потребителям.

3.Гарантийные запасы предназначены для непрерывного снабжения потребителя в случае непредвиденных обстоятельств: отклонения фактической периодичности и величины партий поставок от запланированной, изменения интенсивности потребления и т.д. В отличие от текущих запасов размер гарантийных запасов – величина постоянная. При нормальных условиях работы эти запасы неприкосновенны.

4.Сезонные запасы образуются при сезонном характере производства продуктов, их потребления или транспортировки, и должны обеспечить нормальную работу организации во время сезонного перерыва.

5.Переходящие запасы – это остатки материальных ресурсов на конец отчетного периода. Они предназначены для обеспечения непрерывности производства и потребления в отчетном и следующем за отчетным периоде до очередной поставки.

Классификация по времени.
Данный признак позволяет выделить различные количественные уровни запасов и их соотношение.

1. Максимальный желательный запас определяет уровень запаса, экономически целесообразный в данной системе управления запасами. Этот уровень может превышаться. В различных системах управления данный запас используется как ориентир при расчете объема заказа.

2.Пороговый уровень запаса используется для определения момента времени выдачи очередного заказа.

3.Текущий запас соответствует уровню запаса в любой момент учета. Он может совпадать с максимальным желательным уровнем или пороговым.

4.Гарантийный (страховой) запас предназначен для непрерывного снабжения в случае непредвиденных обстоятельств.

5.Можно также выделить неликвидные запасы.

Необходимо учитывать, имеет место  связь планируемых производственных запасов с уровнем организации управления предприятием. Запасы скрывают реальные проблемы в управлении предприятием. Например, запасы безопасности скрывают временные нарушения в производстве, проблемы качества, надежности поставщиков, серийные запасы прикрывают отсутствие гибкости в производстве, сезонные запасы маскируют несоответствие производства продукции уровню спроса и т.д.
Причины появления запасов готовой продукции на складах предприятия.

1. Партии изготовления, сбыта и транспортировки равны, но меньше партии потребления


2.Партии изготовления и потребления равны, но меньше партии транспортировки.

3.Парития изготовления, сбыта, транспортировки и потребления равны, но не согласуются режимы работы поставщика и потребителя.


4.Поставщик работает в режиме «сделал-отдал»


Чтобы продукция не пролеживала, необходимо уравнять партии по стадиям и синхронизировать графики их продвижения.

10.5. Издержки, связанные с созданием и хранением производственных запасов
Планирование производственных запасов на предприятии основывается на расчете объективной потребности в конкретных видах материальных ресурсов с гарантированным обеспечениям процесса выполнения производственной программы и других видов хозяйственной деятельности предприятия.

При планировании производственных запасов необходимо учитывать издержки, связанные с их созданием и хранением. Основной задачей планирования запасов является определение оптимального соотношения между величиной производственных запасов и издержками на их создание и хранение.
На издержки производства, связанные с производственными запасами, оказывает влияние не только затраты не их создание и хранение, но и их отсутствие в определенных производственно-хозяйственных ситуациях.

Наиболее распространенными видами издержек на создание и хранение производственных запасов являются следующие:

1. Затраты на поддержание запасов, т.е. связанные с владением запаса;

· коммерческие затраты – проценты за кредит; страхование; налоги на капитал, вложенный в запасы;

· затраты на хранение – содержанием складов (амортизация, отопление, освещение, зарплата персоналу и т.д.) операции по перемещению запасов;

· затраты, связанные с риском потерь вследствие: устаревание, порчи, продажи по сниженным ценам;

· потери, связанные с упущенной выгодой от использования вложенных в производственные запасы средств, а не  другие альтернативные направления: увеличения производственной мощности; снижение себестоимости продукции; капиталовложения в другие предприятия.

2.Затраты на управление производственными запасами:
· затраты на обучение управленческого и технического персонала;

· затраты на содержание управленческого и технического персонала.

3.Затраты, связанные с дефицитом запасов;

· затраты, на ускорение доставки необходимых материалов; расходы на связь и разъезды; премии за быструю доставку материалов; удорожание за счет поставки малых партий материалов;

· конкуренты получают возможность установить связь с неудовлетворенными заказчиками;

· заказчики побуждаются к размещению заказов у других поставщиков;

Наличие запасов имеет как позитивный, так и негативный аспект.

Позитивный – обеспечивается высокий уровень обслуживания потребителей продукции и гарантированный ритм работы предприятия.

Негативные аспекты – приводят к снижению качества материальных ресурсов, не всегда могут быть полностью востребованы, увеличивают затраты на свое содержание, снижает скорость обращения оборотных средств.
10.6 Управление производственными запасами

Управление запасами – это вид производственной деятельности, объектом которого является создание и хранение запасов.

Основная цель управления запасами на предприятии – снижение общей суммы ежегодных затрат на содержание запасов до минимума, при условии удовлетворительного обслуживания клиентов.
Практика управления запасами состоит в изменении условий или в разработке мероприятий с целью уменьшения общей ежегодной суммы затрат на обеспечение запасов.

Объем капиталовложений в запасы зависит от совокупности различных мероприятий, условий и решений.

На ежегодную общую сумму затрат для обеспечения запасов влияют следующие виды деятельности:

· проектирование изделий;

· выбор оборудования;
· выбор места для предприятия;

· размещение складов;

· выбор поставщиков и др.
При управлении запасами могут решаться конкретные задачи, например достижение определенных результатов:

1. Снизить общую сумму затрат на запасы, а также сумму расходов и потерь на 10%.

2.уменьшить среднюю сумму капиталовложений в запасы.

3.уменьшить число дефицитных материальных ресурсов.

На практике разработано много методов, приемов и стратегий управления запасами.

1.Поддержание постоянного объема производства и стабильной численности работающих при изменяющимся спросе на продукцию позволяют в определенное время накапливать материальные запасы на предприятии и при увеличении спроса на продукцию их использовать (рис.10.1). Это обеспечивает нормальный ритм производства.

Рис. 10.1. Управление запасами при постоянном объеме производства и стабильной численности работающих за счет изменения спроса.
2.Управлять производственными запасами на предприятии можно путем заказа их фиксированными партиями в рассчитываемые моменты времени, при наличии таких возможностей у поставщиков и если позволяет характер материальных ресурсов (рис.10.2)


Рис 10.2.Управление запасами при поставке материальных ресурсов фиксированными партиями в расчетные сроки.
3.Заказ и поставка материальных ресурсов в фиксированные моменты времени с изменяющимся объектом поставки (рис10.3).

Рис. 10.3  Управление запасами путем заказа и поставки материальных ресурсов в фиксированные сроки, но с изменяющимися объемами.
Привлекательность системы заказа заключается в простоте механизма действия, недостатком является то, что заказ производится без изучения ожидаемой потребности.

10.7. Управление материальными потоками

10.7.1. Требования к организации и управлению материальными потоками
Материальный поток на своем пути от первичного источника сырья до конечного потребителя проходит ряд производственных звеньев. Управление материальным потоком на этом этапе имеет свою специфику и носит название производственной логистики.

Задачи производственной логистики касаются управления материальными потоками внутри предприятий, создающих материальные блага или оказывающие такие материальные услуги, как хранение, фасовка, развеска, укладка и другие.

Рациональная организация и управление материальными потоками предполагают обязательное использование основных логистических принципов: однонаправленности,  гибкости, синхронизации, оптимизации, интеграции потоков и процессов.
Организации и оперативному управлению материальными потоками принадлежит ведущая роль в оперативном управлении предприятием, в своевременной поставке продукции и особенно в целях повышения эффективности производства, так как в их рамках решаются все вопросы, связанные с использованием производственных ресурсов во времени и пространстве.

Современная организация и оперативное управление производством (материальными потоками) должны отвечать ряду требований.

1.Обеспечение ритмичной, согласованной работы всех звеньев производства по единому графику и равномерного выпуска продукции.

Часто ритмичную работу отождествляют с равномерным выпускам продукции, однако это неправомерно. Ритмичная работа – это прежде всего гармонизация всех процессов производства (основных, вспомогательных, обслуживающих и управленческих) и эффективное использование располагаемых ресурсов.

Представляется, что под ритмичной работой следует понимать оптимальную организацию во времени и пространстве всех, частичных процессов в единой непрерывной производственный процесс, обеспечивающий своевременный выпуск каждой конкретной продукции в установленных объемах с минимальными затратами производственных ресурсов.
2.Обеспечение максимальной непрерывности процессов производства

Непрерывность производственного процесса имеет две противоречивые стороны: непрерывность движения предметов труда и непрерывность загрузки рабочих мест. Вопрос в том, какой непрерывности производственного процесса отдать предпочтение в тех или иных условиях. Установлено, что в процессе производства продолжительности всех взаимосвязанных операций выравниваются до некоторого календарного предела. Выравнивание продолжительности операций может происходить либо за счет простоев рабочих мест, либо за счет пролеживания предметов труда, либо за счет того и другого одновременно.

Следует, имеет в виду, что час простоя рабочего места в условиях непоточного производства наносит убытки во много раз большее, чет убытки производства от часа пролеживания предметов труда. Поэтому общий критерий оптимизации – минимум затрат производственных ресурсов – в условиях непоточного производства может быть обеспечен за счет организации непрерывной загрузки рабочих мест, тогда как в поточном производстве – выбором вариантов с минимальным временем межоперационного пролеживания деталей.
3.Обеспечение достаточной гибкости и маневренности  в реализации цели при возникновении различных отклонений от плана.

Анализ условий выполнения первых двух требований, предъявляемых к организации и управлению материальными потоками, показал, что используемые методы несовершенны. Чтобы в условиях несовершенного планирования на уровне цехов и производственных участков обеспечить выполнение производственных планов предприятия, всем линейным руководителям и диспетчерскому персоналу цехов и заводоуправления приходится много заниматься регулированием хода производства и перераспределением работ по различным приоритетам с целью уменьшения потерь производства и рабочего времени.

Это единственное требование к организации и управлению материальными потоками, которое реализуется «любой ценой» и за счет которого выполняются производственные планы и программы.
4.Обеспечение непрерывности планового руководства

Каждое производственное подразделение получает план (задание по объему, номенклатуре и срокам выполнения заказа), обеспечивается соответствующими ресурсами и нацеливается на достижение запланированных конечных результатов. Но несовершенство календарно-плановых расчетов даже в условиях интенсивного использования вычислительной техники не позволяет плановику и мастеру надежно планировать работу участка, определять последовательность и сроки выполнения конкретных работ на каждом рабочем месте хотя бы на несколько дней вперед, то есть непрерывность планирования  как бы не доходит до рабочих мест. Поэтому плановик и мастер участка, как правило, распределяют работу, формируют загрузку каждому рабочему на смену, исходя из сиюминутных приоритетов.
Для повышения уровня непрерывности планового руководства необходимо научиться не только разрабатывать месячные планы-графики хода производства на каждом участке, но и уметь удерживать производственный процесс в рамках составленного плана-графика при воздействии на него различных возмущений. Это позволит должным образом организовать своевременную оперативную подготовку производства и предупредительное техническое обслуживание.
5.Обеспечение соответствия системы оперативного управления производством (ОУП) типу и характеру конкретного производства.

Разработаны типовые системы ОУП. Каждая соответствует типу и характеру производства, но сложность их использования состоит в том, что на предприятии, как правило, функционируют производства разных типов. Даже в отдельных цехах можно выделить продукцию массового, единичного и серийного характера.

Задачу создания единой системы оперативного управления предприятием с различными типами производства можно решить, если за основу взять не тип производства, а форму организации производства, например, маршрутную или поточную.

В условиях рынка ускорение роста эффективности производства обязательно требует повышение научного уровня управления, автоматизации его функций, применения современного математического аппарата, средств вычислительной и организационной техники, создания интегрированных систем управления предприятием (ИСУП). Организация и управление материальными потоками должно совершенствоваться в рамках подсистемы оперативного управления основным производством (ОУОП).

10.7.2. Варианты управления материальными потоками
Управление материальными потоками в рамках внутрипроизводственных логистических систем может осуществляться различными способами, из которых выделяют два основных, принципиально отличающихся друг от друга.

Первый вариант носит название «толкающая система» и представляет собой систему организаций производства, в которой предметы труда, поступающие на производственный участок, непосредственно этим участком у предыдущего технологического звена не заказываются. Материальный поток «выталкивается» получателю по команде, поступающей на передающее звено из центральной системы управления производством (рис. 10.4)

Рис. 10.4. Принципиальная схема толкающей системы управления материальным потоком в рамках внутрипроизводственной системы.

Толкающая модель управления потоками характерна для традиционных методов организации производства. Возможность ее применения для логистической организации производства появилась в связи с массовым распространением вычислительной техники. Толкающие системы, первые разработки которых относят к 60-м годам, позволили согласовывать и оперативно корректировать планы и действия всех подразделений предприятия – снабженческих, производственных и сбытовых, с учетом постоянных изменений в реальном масштабе времени.
Толкающие системы, способные с помощью микроэлектроники увязать сложный производственный механизм в единое целое, тем не менее, имеют естественные границы своих возможностей.

Параметры «выталкиваемого» на участок материального потока оптимальны настолько, насколько управляющая система в состоянии учесть и оценить все факторы, влияющие на производственную ситуацию на этом участке. Однако чем больше факторов по каждому из многочисленных участков предприятия должна учитывать управляющая система, тем совершеннее и дороже должно быть ее программное, информационное и техническое обеспечение.
Второй вариант основан на принципиально ином способе управления материальным потоком.

Он носит название «тянущая система» и представляет собой систему организации производства, в которой детали и полуфабрикаты подаются на последующую технологическую операцию с предыдущей по мере необходимости.
Здесь центральная система управления не вмешивается в обмен материальными потоками между различными участками предприятия, не устанавливает для них текущих производственных заданий. Производственная программа отдельного технологического звена определяется размером заказа последующего звена. Центральная система управления ставит задачу лишь перед конечным звеном производственной технологической цели.

Для того, чтобы понять механизм функционирования тянущей системы рассмотрим пример (рис. 10.5)


Рис 10.5. Тянущая система управления материальным потоком в рамках внутрипроизводственной системы.

Допустим, предприятие получило заказ на изготовление 10 единиц продукции. Этот заказ система управления передает в цех сборки. Цех сборки, для выполнения заказа, затрачивает 10 деталей из цеха №1. Передав из своего запаса 10 деталей, цех №1 с целью восполнения запаса заказывает у цеха №2 10 заготовок. В свою очередь, цех №2, передав 10 заготовок,  заказывает на складе сырья материалы для изготовления переданного количества, также с целью восстановления запаса.

Таким образом, материальный поток «вытягивается» каждым последующим звеном. Причем персонал отдельного цеха в состоянии учесть гораздо больше специфических факторов, определяющих размер оптимального заказа, чем это смогла бы сделать центральная система управления.

Контрольные вопросы.

1. Что такое нормы и нормативы?
2. Какие вы знаете  методы разработки норм?

3. Какие существуют принципы  формирования и функционирования системы управления ресурсами?

4. В чем заключается экономическая основа механизма рационального использования ресурсов?

5. Какие вы знаете виды запасов?

6. Назовите основные причины появления запасов готовой продукции на складах предприятия.

7. Расскажите об издержках, связанных с возданием и хранением производственных запасов.

8. В чем заключается основная цель управления запасами на предприятии?
9. Какие разработаны на практике методы и приемы управления запасами?

10. В чем состоят особенности управления материальными потоками?

Тематика  исследований и рефератов.

1. Нормирование ресурсов.

2. Система управления  материальными ресурсами предприятия.

3. Виды запасов и их классификация.

4. Издержки, связанные с созданием и хранением производственных запасов.

5. Управление производственными запасами.

6. Управление материальными потоками.

11. УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ИНФРАСТРУКТУРОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ
11.1. Содержание и задачи производственной инфраструктуры
Производственная инфраструктура предприятия это комплекс обслуживающих, вспомогательных производств, обеспечивающий основной производственный процесс сырьем, материалами, топливом, энергией, инструментом, оснасткой, а также поддерживающих техническое и энергетическое оборудование в работоспособном состоянии.

Комплекс этих работ составляет содержание технического обслуживания производства. Следовательно, состав подразделений технического обслуживания образует производственную инфраструктуру предприятия технического обслуживания, в которую включают: вспомогательные цехи, службы или хозяйства; ремонтное, инструментальное, энергетическое, транспортное снабженческо-складское и др.

Состав и масштабы этих подразделений предприятия определяются особенностями основного производства, типом и размерами предприятия и его производственными связями с внутренней и внешней средой.

В процессе технического обслуживания производства выполняется значительный объем вспомогательных работ. Из общего объема вспомогательных работ на организацию ремонта и технического обслуживания оборудования приходится свыше 30%, инструментальное обслуживание – 25%, энергетическое – 10%, транспортно-складское – 25%, прочие работы – 10%. 
В деятельности предприятий расходы на техническое обслуживание производства занимают значительный удельный вес в себестоимости продукции. Значительные затраты объясняются не только относительно большим объемом этих работ, но и более низким, сравнительно с основным производством, уровнем организации труда, его механизации и автоматизации.

 В настоящие время расходы на организацию труда, его механизацию и автоматизацию, материальное и моральное стимулирования – наиболее важные элементы повышения эффективности работы предприятий.

Важное значение при организации работ по вспомогательному производству имеет их концентрация с передачей наиболее ответственной и трудоемкой части специализированным предприятиям или их подразделениям, которые организуются для обслуживания ряда предприятий  отрасли или региона.

Одним из направлений совершенствования работ по обслуживанию производства является их специализация в рамках предприятия, объединения, отрасли.
Важное значение имеет выбор экономического стимулирования работы обслуживающих цехов, бригад и отдельных рабочих.

Имеет место принципиальное отличие в планировании деятельности основных и вспомогательных цехов предприятия. Если увеличение объема работ основных цехов приводит к снижению текущих издержек производства и росту производительности труда, то увеличение объема работ вспомогательных цехов -  нередко к обратным результатам. Вместе с тем, высокий уровень организации работ по техническому обслуживанию основного производства способствует успешной работе предприятия в целом.
Существенное значение в повышении эффективности обслуживающих и вспомогательных производств имеет совершенствование учета, контроля и анализа их работы, укрепление технологической и трудовой дисциплины.
11.2. Организация ремонтного хозяйства
Ремонтное хозяйство предприятия представляет собой совокупность отделов и производственных подразделений, занятых анализом технического состояния технологического оборудования, надзором за его состоянием, техническим обслуживание, ремонтом и разработкой мероприятий по замене изношенного оборудования на более прогрессивное.

Ремонтные службы и цехи являются важным  звеном производственного менеджмента. Это связано с тем, что в процессе эксплуатации технологическое оборудование подвергается физическому и моральному износу и требует постоянного технического обслуживания. Работоспособность оборудования восстанавливается путем его ремонта. Экономической основой существования ремонта является неравнопрочность деталей и узлов машин, поэтому и возникает потребность в ремонте техники, чтобы обеспечить ее нормальное функционирование на весь период службы.

Ремонт – это комплекс операции по восстановлению исправности или работоспособности изделий или их составных частей.

Основными задачами ремонтного хозяйства являются:

· поддержание технологического оборудования в постоянной эксплуатационной готовности и его обновление;
· увеличение сроков эксплуатации оборудования без ремонта;

· совершенствование организации и повышение качества ремонта оборудования;

· снижение затрат на ремонт и техническое обслуживание технологического оборудования.

Эти задачи решают путем:
· разработки рациональной системы производственного менеджмента по техническому обслуживанию оборудования в процессе его эксплуатации в целях предупреждения прогрессирующего износа и аварий;

· своевременности качественного планово-предупредительного ремонта оборудования;

· модернизации устаревшего оборудования;

· повышения организационно-технического уровня ремонтного производства.

Это может быть обеспечено на основе логистического подхода к управлению техническим обслуживанием средств производства. Содержание этого подхода заключается в следующем: 
- установление определенного порядка выполнения функциональных обязанностей путем рационального распределения работ по исполнителям во времени и объемах в установленной последовательности;

- разработка технологической, нормативной и организационно-методической документации, на основе которой функции технического обслуживания увязываются с режимом и графиком работы основных производственных подразделений;

- постоянное соизмерение затрат на техническое обслуживание средств производства с полученным экономическим эффектом в целом по предприятию, за счет увеличения межремонтных периодов работы оборудования и сокращения его простоев по вине ремонтников.

Основой организации ремонтного хозяйства является система технического обслуживание и ремонта – совокупность взаимосвязанных средств, документации технического обслуживания и ремонта и исполнителей, необходимых для поддержания работоспособности машин и оборудования.

Составными частями этой системы являются: ремонтно-обслуживающая база, кадры, запасные части и ремонтные материалы, нормативно-техническая документация (ГОСТы, методические указания и положения, каталоги, инструкции и т.д.)
Цель функционирования системы – обеспечение требуемого уровня надежности оборудования в заданных условиях эксплуатации при минимальных удельных затратах на техническое обслуживание и ремонт.

Основными принципами функционирование системы являются:

· предупредительность, заключающаяся в том, что после отработки каждой машиной установленного периода времени, она независимо от ее технического состояния и физического износа подвергается определенным видам воздействия (обслуживания);

· плановость, предполагающая осуществление обслуживания по специально разработанному графику с заданными объемами работ в назначенные сроки.

Система технического обслуживание и ремонта включает конструкторскую, технологическую и организационно-экономическую подготовку. Конструкторская подготовка включает в себя разработку альбомов чертежей сменных деталей, чертежей общего вида сборочных единиц, узлов, деталей.

Технологическая подготовка заключается в составлении технологических процессов разборки и сборки изделий, использования различных стендов и приспособлений. Организационно-экономическая подготовка предусматривает создание постоянного запаса сменных деталей, запасных частей и ремонтных материалов, определение трудоемкости работ и времени на их выполнение, подбор исполнителей и т.п.

Особая роль в системе отводится ремонтно-обслуживающей базе, включающей здания. сооружения, оборудование, приборы, инструменты, оргтехнику, и передвижные средства технического обслуживания и ремонта.
Качественное и своевременное выполнение технологических, организационных и управленческих функций системы в значительной мере определяется обеспеченностью ремонтной базы персоналом необходимой квалификации – рабочими, служащими, специалистами и руководителями. С развитием техники, ростом уровня механизации и автоматизации их роль повышается.

Для поддержания оборудования в работоспособном состоянии осуществляется техническое обслуживание и ремонты.

Различают следующие виды технического обслуживания:

· периодическое, выполняемое через установленные в эксплуатационной документации значения наработки или интервалы времени;
· регламентированное, предусмотренное в нормативно-технической и эксплуатационной документации и выполняемое с периодичностью и в объеме, установленными в ней, независимо от технического состояния в момент начала технического обслуживания;
· сезонное, осуществляемое для подготовки изделия к использованию в осенне-зимних и весенне-летних условиях, например, автомобилей, тракторов и машин на их базе.

Типовой системой технического облуживание и ремонта металлорежущего и деревообрабатывающего оборудования предусмотрено выполнение осмотров. Они выполняются ремонтными рабочими или дежурным ремонтным персоналом и  предусматривают следующие виды технических воздействий: смена и пополнение масел, регулировку механизмов, устранение мелких неисправностей, смазку трудящихся поверхностей, проверку геометрической точности в соответствии с нормами, испытание (электрооборудования, электросетей и т.д.) и т.д.
Техническое обслуживание может быть плановым, если постановка на него машин и оборудования осуществляется в соответствии с требованиями нормативно-технической или эксплуатационной документацией и внеплановым – по техническому состоянию
В соответствии с характером выполняемых работ и степенью восстановления ресурса различают следующие виды ремонта:
· капитальный, выполняемый для восстановления полного или близкого к полному прежнего ресурса изделия с заменой или восстановлением любых его частей, включая и базовые;

· средний, производимый для восстановления частичного ресурса изделий с заменой или ремонтом составных частей ограниченной номенклатуры и контролем их технического состояния, выполняемым в объеме, установленном в нормативно-технической документации;

· текущий (малый), осуществляемый для восстановления работоспособности отдельных частей оборудования (устранений неисправностей).

Ремонт может быть плановым, постановка на который осуществляется в соответствии с требованиями нормативно-технической документации и внеплановым, постановка на который производится по необходимости (аварии, отказы и т.п.).
Потребность в текущем ремонте машин и оборудования определяется оператором, ремонтным рабочим и механиком при осмотре техники, техническом обслуживании или диагностике: в капитальном (среднем) – комиссией, на основании анализа технического состояния, с учетом наработки с начала эксплуатации или последнего капитального ремонта.

Важнейшим технологическим элементом технического обслуживания и ремонта является диагностика – совокупность мероприятий в системе технического обслуживания и ремонта для получения информации о состоянии техники с целью прогнозирования ее ресурса, определения необходимого объема ремонтных работ, управления своевременным и качественным их выполнением.

По своему назначению диагностика может быть специализированной и совмещенной с техническим обслуживанием и ремонтом. Средствами диагностики осуществляется углубленная проверка состояния всех механизмов и систем техники, оцениваются тяговые, мощностные и эргономические показатели, выявляются неисправности и обеспечивается контроль выполняемых работ.
Данные о техническом состоянии машин передаются комиссии, в состав которой входят главный механик предприятия, механик цеха и оператор, работающий на данном агрегате.

Акт комиссии утверждается главным  инженером (техническим директором) и является основанием для постановки оборудования на капитальный ремонт. Если комиссия сочтет необходимым продолжить эксплуатацию техники на определенный срок, то в акте указывается перечень ремонтных работ, которые необходимо выполнить для продолжения эксплуатации. После истечения этого срока эксплуатации необходимо выполнить повторный осмотр техники.
Основой организации технического обслуживания, ремонта машин и оборудования на предприятии являются соответствующие положения и нормативные документы, разработанные с учетом отраслевых особенностей их эксплуатации, обслуживания и ремонта – эксплуатационная и ремонтная документация заводов изготовителей этой техники; ремонтно-обслуживающая база, удовлетворяющая потребностям технического обслуживания и ремонта, необходимая численность и состав квалифицированных работников, организация контроля качества работ, планирования и учета; обеспеченность запасными частями и ремонтными материалами.

Наиболее распространенным методом организации ремонта является ремонт по техническому состоянию, при котором контроль технического состояния выполняется с периодичностью и в объеме, установленными в технических условиях, эксплуатационной и ремонтной документации, а объем и момент необходимости ремонта определяется техническим состоянием техники.

Постоянная техническая готовность и высокая работоспособность оборудования предприятий обеспечивается единой системой планово-предупредительного ремонта (ППР), базирующейся на нормативах, основными из которых являются: структура ремонтного цикла и межремонтных периодов, их длительность, периодичность технических обслуживаний и ремонтов, единицы ремонтной сложности и категории сложности ремонта, нормативы трудозатрат и простоя оборудования при выполнении различных видов технических обслуживаний и ремонтов и т.д.
Сущность системы ППР заключается в том, что после работы оборудования в течение определенного числа часов, вне зависимости от нагрузки и фактического состояния, его останавливают для проведения запланированного ремонта.
Система ППР призвана обеспечить:

1) подержание оборудования в работоспособном состоянии и предотвращение неожиданного выхода его из строя;

2)возможность выполнения ремонтных работ по плану, согласованному с планом производства;

3)своевременную подготовку необходимых для ремонта запасных частей и материалов;

4)правильную организацию технического обслуживания и ремонта оборудования;

5)увеличение коэффициента технического использования оборудования за счет повышения качества ремонта и уменьшения простоев в ремонте.

Система ППР состоит из межремонтного технического обслуживания и ремонтных работ.

Межремонтное обслуживание включает текущий уход за оборудованием, контроль за соблюдением правил эксплуатации, промывку отдельных узлов и агрегатов, смазку и смену масел, осмотры и проверку на точность. Текущий уход за оборудованием ведут рабочие во время перерывов в работе агрегатов. Контроль осуществляют бригадиры, мастер, служба главного механика. Все операции выполняются по заранее составленному графику.
Ремонтные работы включают проведение малого, среднего и капитального ремонтов. Затраты на все виды ремонта финансируются за счет ремонтного фонда, который образуется на предприятии по нормативу за счет себестоимости продукции.

В основе составления плана ППР лежат нормативы и структура ремонтного цикла, предусмотренные системой ППР.

В ней определена структура и продолжительность ремонтных циклов, межремонтных и межосмотровых периодов, категории сложности ремонта, и нормы трудоемкости работ, расход материалов.

Для расчета трудоемкости ремонтных работ все оборудование в зависимости от сложности, конструктивных и технологических особенностей, размеров обрабатываемых деталей классифицируется по группам (категориям) сложности.

В системе ППР установлены нормативы затрат труда, материалов, время нахождения в ремонте на ремонтную единицу.

Введены также нормы обслуживания, нормативы простоев оборудования в ремонте, которые зависят от вида ремонта и сменности работы бригады.

Планирование ремонтных работ по времени ведется путем составления планов-графиков по каждому цеху.

Ремонт основных фондов на крупных и средних предприятиях выполняют самостоятельные службы: главного механика, главного энергетика, главного прибориста, главного архитектора. Все эти службы образуют ремонтное производство.

На небольших предприятиях может создаваться единое ремонтное хозяйство (служба).
Основной объем ремонтных работ выполняет служба главного механика – ремонтно-механическая служба (РМС).

Организационная структура РМС зависит от объема ремонтных работ, специфики оборудования и его размещения, принятой формой организации производства.

В зависимости от размеров предприятия и характера производства применяются следующие организационные структуры управления ремонтными службами: децентрализованные, смешанные и централизованные.

При децентрализованной структуре управления РМС техническое обслуживание и все виды ремонта технологического оборудования проводятся силами ремонтных подразделений, входящих в состав производственных цехов. (рис 11.1).


Рис 11.1 Организационная структура децентрализованной ремонтно-механической службой предприятия.

При смешанной структуре управления техническое обслуживание и текущий ремонт технологического оборудования осуществляется силами ремонтных подразделений основных цехов, а капитальный ремонтный РМЦ или другим специализированным ремонтным цехом (рис. 11.2)


Рис. 11.2. Смешанная организационная структура ремонтной службы предприятия.

При централизованной структуре управления все виды ремонта и технического обслуживания технологического оборудования выполняются специализированными подразделениями, входящими в состав централизованного ремонтного производства (рис.11.3).

Рис. 11.3. Централизованная организационная структура ремонтной службы предприятия.

Административное управление централизованной ремонтно-механической службой осуществляет главный механик через своего заместителя и начальника ремонтного производства.

Функциональное управление возлагается на отдел главного механика, в состав которого входят: планово-экономическое бюро, бюро труда и зарплаты, конструкторско-технологическое бюро, производственно-диспетчерское бюро, группа планово-предупредительного ремонта.
По организации выполнения методы технического обслуживания подразделяются: на осуществляемые эксплуатационным персоналом, работающим на данном оборудовании и специализированным - бригадой или звеном ремонтных рабочих; эксплуатирующей и специализированной организацией; предприятием – изготовителем оборудования – фирменный метод технического обслуживания.

Различают также следующие виды организации ремонта:

· обезличенный, при котором не сохраняется принадлежность восстанавливаемых составных частей к определенному экземпляру ремонтируемой техники;

· необезличенный, когда сохраняется принадлежность восстанавливаемых составных частей к определенному экземпляру техники;

· тупиковый – ремонт на универсальных постах, выполняемый на одном посту группой исполнителей или рабочими – универсалами;

· агрегатно-обезличенный – при котором неисправные агрегаты заменяются новыми или заранее отремонтированными.

Организацию ремонта, выполняемого на специализированных рабочих местах с определенной технологической последовательностью и ритмом, называют поточным. При поточном методе обслуживаемая машина последовательно перемещается по постам, на каждом из которых выполняются определенные ремонтные операции.
11.3. Организация инструментального хозяйства
Инструментальное хозяйство предприятия представляет собой совокупность отделов и цехов, занятых проектированием, приобретением, изготовлением, ремонтом и восстановлением технологической оснастки, а также ее учетом, хранением и выдачей в цехи и на рабочие места.

Целью функционирования инструментального  хозяйства предприятия является обеспечение бесперебойного питания цехов и рабочих мест высококачественной технологической оснасткой в нужном количестве и ассортименте при минимальных затратах на ее проектирование,  приобретение, хранение, эксплуатацию, ремонты,  восстановление и утилизацию.

В себестоимости машиностроительной продукции затраты на технологическую оснастку составляют – 15%. В общих затратах на технологическую подготовку производства затраты на оснастку доходят до 60%

Организация работ по инструментальному обеспечению производства включает:

1)технологический контроль конструкторской документации;

2)типизация технологических процессов;

3)унификация технологической оснастки и конструктивных элементов;

4)расчет потребности в различных видах инструмента и оснастки;
5)расчет запасов инструмента;

6)проектирование и изготовление специальной оснастки; и др.
Организационная структура управления инструментальным хозяйством приведена на рис. 11.4.


Рис. 11.4. Структура управления инструментальным хозяйством предприятия.

Организация инструментального обслуживания непосредственно в производственных подразделениях предполагает бесперебойное снабжение рабочих мест инструментом его правильную эксплуатацию, своевременный и качественный ремонт. Рабочие места производственных цехов обслуживают инструментально-раздаточные кладовые (ИРК), в функции которых входят:
· получение из центрального инструментального склада (ЦИС) инструментов;

· организация их хранения и учета;

· выдача на рабочие места;

· организация ремонта и восстановления инструментов;

· организация контроля;

· списание пришедших в негодность инструментов.

Основная часть запасов инструментов хранится в ЦИСе.
Ремонт и восстановление инструментов производиться в зависимости от их особенностей и количества либо в ремонтных отделениях, расположенных непосредственно в цехах основного производства, либо на специализированных участках инструментальных цехов.

Для заточки инструментов в цехах организуются заточные отделения. Заточка сложных инструментов (червячных фрез, протяжек и т. д.), требующих специального оборудования производится централизованно в инструментальных цехах.

Для совершенствования функционирования инструментального хозяйства в области эксплуатации необходимо обеспечить нормальные условия работы ЦИС, ИРК, организацию активного питания рабочих мест, централизованную заточку инструмента, усиление технадзора, улучшение оперативного учета расхода инструментов, повышение эффективности ремонта и восстановления оснастки.
11.4. Организация энергетического хозяйства

Основное назначение энергетического хозяйства – бесперебойное снабжение производства всеми видами энергии при соблюдении техники безопасности выполнения требований к качеству и экономичности энергоресурсов.

Основными видами энергии являются: электрическая энергия, тепловая и химическая энергия твердого, жидкого и газообразного топлива, тепловая энергия пара и горячей воды, механическая энергия. К энергоресурсам относятся: электрический ток, натуральное топливо, пар разных параметров, сжатый воздух разного давления, природный и сжиженный газ, горячая вода и конденсат, вода под давлением.

Разнообразные виды ресурсов на предприятии используются в качестве двигательной силы в технологических производствах (процессах), для отопления, освещения, вентиляции, хозяйственно-бытовых нужд и т.д.
Основными особенностями энергохозяйства как системы являются:

1.Совпадение по времени и соразмерность производства и потребления энергии;
2.Широкая взаимозаменяемость отдельных установок, видов энергоресурсов и теплотехнических процессов при производстве продукции (рис.11.5)


Рис. 11.5. Взаимозаменяемость энергоресурсов, установок и процессов при выпуске продукции.

3.Большое число связей энергохозяйства с подразделениями предприятия и системой энергоснабжения района его месторасположения.

4.Связи энергохозяйства с основным производством по комплексному энерготехнологическому использованию топлива и вторичных ресурсов.

5.Связи энергохозяйства с основным производством по улучшению состояния окружающей среды.

Производственный процесс в энергохозяйстве предприятия состоим из этапов производства, передачи, распределения и потребления.

Потребляющие, преобразовательные и генерирующие установки связаны с сетями энергоснабжающих систем промышленного узла, а также между собой – сетями и распределительными устройствами – и образуют систему энергоснабжения предприятия. 

Основными задачами энергетического хозяйства предприятия являются:

· бесперебойное снабжение предприятия всеми видами энергии при минимальных затратах; 
· наиболее экономное расходование энергии;

· внедрение новейшей энергетической техники;

· повышение производительности труда и снижение себестоимости энергетической продукции;

· наблюдение и контроль над выполнением в технологических и др. цехах правил эксплуатации энергетического оборудования;

· организация техосмотров и ремонта энергетического оборудования.

Состав и характер частичных производственных процессов в энергохозяйстве предприятия определяется его производственной структурой (рис. 11.6).


Рис 11.6.  Производственная структура энергохозяйства промышленного предприятия

Производственная структура отражает организационные и технологические особенности энергохозяйства как объекта управления. Она показывает характер соединения процессов, средств и предметов труда при производстве, передаче, распределении и потреблении различных видов энергии, а также при выполнении ремонтных и монтажных работ. 

В организационном отношении производственная структура энергохозяйства представляет собой взаимное расположение цехов, и участков в структуре предприятия, а в технологическом она характеризуется составом и порядком расположения конкретного оборудования и сетей, обеспечивающих процесс производства, передачи и потребления энергии, ремонтные и монтажные работы, а также текущее обслуживание.

В производственном отношении энергохозяйство можно подразделить следующим образом:

общезаводское энергохозяйство – генерирующие преобразовательные установки, общезаводские энергосети, энергоприемники и распределительные сети зданий и помещений общезаводского назначения (склады заводоуправление, столовые и др.);
цеховое хозяйство – энергоприемники производственных цехов, цеховые преобразовательные установки. внутрицеховые распределительные сети. отопительно-вентиляционные приборы.

Энергоснабжение предприятия имеет специфические особенности. состоящие в необходимости немедленного использования произведенной энергии и неравномерной потребности в ней в течение суток и времени года. Бесперебойное снабжение энергией должно обеспечиваться за счет создания резервов мощностей энергетического оборудования.

Наиболее совершенной и экономичной системой энергоснабжения предприятия является централизованная. В  этом случае предприятие получает электрическую энергию от центральной (единой) электрической системы (через заводскую понижающую подстанцию), пар – по тепловой сети районной энергетической системы, газ  - из сети дальнего газоснабжения и т.д.
Основой рациональной организации энергетического хозяйства является правильное планирование производства и потребления энергоресурсов с применением балансовых методов. Они дают возможность определять потребность предприятия в различных видах топлива и энергии,  исходя из объемов производства и прогрессивных норм.

Энергетические балансы входят в группу материальных балансов. Они подразделяются: по назначению – на стратегические и тактические плановые и отчетные; по степени охвата – на сводные (по предприятию, цеху), частные (по агрегатам, видам энергоресурсов, виду обработки).
Рабочая форма баланса построена по производственно-территориальному признаку (статьи баланса группируются по участкам производства и по направлению использования энергии; в ней выделяются потери энергии в сетях предприятия) и отражается весь внутренний оборот энергии данного вида, включая использования вторичных энергоресурсов.

Составление баланса должно сопровождаться проектированием режимов энергетической нагрузки предприятия и режимов работы генерирующих установок.

Составление баланса начинается с его расходной части:

1)рассчитывается потребность во всех видах энергии и топлива основного вспомогательного производства предприятия и расход энергии и топлива на отопление, вентиляцию, освещение, хозяйственно-бытовые и непроизводственные нужды;

2)определяются допустимые (нормативные) величины потерь энергии в сетях и преобразовательных установках, суммарные потребности предприятия по видам ресурсов. На этой основе составляются годовые графики нагрузки предприятия по видам энергоресурсов.

Разработка приходной части включает:

1)определение производственных ресурсов своих генерирующих установок и возможности получения топлива и энергии со стороны;

2)проектирование режима работы своих генерирующих установок и определение графика их нагрузки;
3)определение размера покрытия потребности за счет собственного производства, получения со стороны и использования вторичных энергоресурсов;

4)определение количества энергии, которое может быть отпущено на сторону.

Определение потребности в энергоресурсах по отдельным элементам перед составлением балансов осуществляется на основе норм их расхода.

Структура энергетического хозяйства может включать в себя:

· энергетические цехи (электросиловой, теплосиловой, газовый, электромеханической, слаботочный);

· преобразовательные и генерирующие установки (компрессорные, котельные, генераторная станция и др.);
· цеховые и общезаводские энергопередающие сети;

· потребители энергии (оборудование, станки, печи и др.).

Энергетическое хозяйство крупных предприятий находится в ведении главного энергетика. На мелких предприятиях – главного механика.
В состав отдела главного энергетика входят бюро (группы) энергоиспользования, энергооборудования, электрическая и тепловая лаборатория (рис. 11.7).

Обеспечение предприятия энергоресурсами возлагается на дежурных инженеров, руководящих эксплуатацией всего энергетического хозяйства в течение смены.

Персонал энергетических цехов подразделяется: сменный, ведущий текущую эксплуатацию оборудования и ремонтно-монтажный.

Основными направлениями совершенствования энергетического хозяйства являются:

· приобретение ресурсосберегающего оборудования;

· совершенствование схем энергопотребления;

· совершенствование технологических процессов;

· применение расчетно-аналитических методов нормирования ресурсов;

· упрощение структуры энергетического хозяйства предприятия;

· стимулирование улучшения использования ресурсов и др.


Рис.11.7. Организационная структура управления энергохозяйством крупного промышленного предприятия
11.5 Организация транспортного хозяйства

Перевозку сырья, материалов, полуфабрикатов как внутри предприятия, так за его пределами ведут транспортные хозяйства предприятия.
К основным задачам транспортного хозяйства относятся:

· наиболее быстрое передвижение предметов труда, топлива и готовой продукции в соответствии с требованием производственного процесса;
· эффективное использование транспортных средств и труда транспортных рабочих;
· механизация и автоматизация транспортных средств и труда транспортных и погрузочно-разгрузочных операций;

· снижение себестоимости транспортных операций;

· обеспечение согласованности технологических и транспортных операций;

· постоянное поддержание транспортных средств в работоспособном состоянии.

Предприятия используют различные транспортные средства. Их состав зависит от масштаба и типа производства, выпускаемой продукции, технологии и расположения цехов и др.

В составе транспортного хозяйства крупного предприятия могут быть цехи (участки): железнодорожный, речной. автотранспортный, авиационный. погрузочно-разгрузочный. Производственные подразделения предприятия могут иметь в своем составе внутрипроизводственный транспорт.
На предприятиях используют различные виды транспортных средств (классификации):

· по сфере обслуживания – межцеховой и внутрицеховой транспорт;

· в зависимости от характера действия транспорт периодического и непрерывного действия;

· по направлением движения – транспортные средства для горизонтального, вертикального (контейнеры, лифты и т.п.) и смешанного перемещения (краны), и т.д.

Растущее значение приобретают в настоящее время транспортные средства без водителя (безлюдные) и с дистанционным управлением.

Под организацией транспортного обслуживания предприятия понимается система мероприятия, обеспечивающих эффективную и рациональную организацию транспорта, грузопотоков и труда транспортных работ и направленных на выявление и использование резервов в работе транспортного хозяйства и улучшение его качественных показателей.

Для обоснованного выбора транспортных средств необходимо изучить грузооборот предприятия в целом, его отдельные грузовые потоки, а также ознакомиться с характером грузов и путями их транспортирования.

Грузооборот представляет общее количество грузов перемещаемых на предприятии за определенный период времени (год, месяц, сутки)
Грузооборот подразделяется на внутренний и внешний.

Внутренний грузооборот включает перемещение грузов внутри предприятия, рассчитывается на основе утвержденных плановых заданий по выпуску продукции.

Внешний грузооборот включает доставку материальных ценностей на предприятие и вывоз готовой продукции. Он рассчитывается на основе договоров, заключенных с поставщиками и потребителями.

Расчет грузооборота оформляется в виде шахматной ведомости, в которой указываются как отправители, так и получатели грузов. Она составляется по цехам и предприятию в целом (табл. 11.1).

Таблица 10.1
Шахматная таблица грузооборота завода
	Получатели
Отправители
	Склад
	Станция
	Цех №1
	Цех №2
	Цех №3
	Отвалы
	Всего

	Склад
	-
	1000
	-
	-
	-
	-
	10000

	Станция
	1000
	-
	2000
	8000
	-
	-
	11000

	Цех №1
	-
	200
	-
	-
	-
	1800
	2000

	Цех №2
	-
	-
	-
	-
	8000
	-
	8000

	Цех №3
	-
	800
	-
	-
	-
	7200
	8000

	Отвалы
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Итого
	1000
	11000
	2000
	8000
	8000
	9000
	39000


Грузовой поток – это количество грузов, перемещаемых за определенный период времени между отдельными погрузочно-разгрузочными пунктами. Грузопотоки рассчитываются, как правило, по ходу технологического процесса. В основу их расчета принимают планы производства на соответствующие нормы расходов материалов «полуфабрикатов», топлива и т.п., а также на нормы отходов.
Грузопотоки являются базой для выбора наиболее целесообразно транспортного средства и разработки комплексной технологии перемещения грузов на предприятии. При организации транспортного хозяйства необходимо учитывать неравномерность грузооборота.

Неравномерность грузооборота учитывается с помощью коэффициента неравномерности  равного отношению максимально возможного грузооборота к среднему грузообороту за определенный период времени.
Грузопотоки оформляют в виде диаграммы (схемы) на генплане предприятия в масштабе, линии, характеризующие потоки различных грузов, наносятся разными цветами (знаками, штриховкой). На схеме грузопотоков указываются также расстояния между грузопунктами. Ширина линии грузопотоков наносимых на диаграмму, вычерчивается в определенном масштабе  в соответствии с тоннажем или объемом перевозимых грузов.
Анализ существующих грузопотоков может установить необходимость их корректировки, возможность перепланировки участков, устранения лишних перевозок и т.п.

По данным грузооборота и грузопотоков исчисляется потребность транспортных средств по видам, численность транспортных рабочих их производительность труда, фонд зарплаты, себестоимость транспортных услуг и др.

Потребности в транспортных средствах для межцеховых перевозок определяются по каждому грузопотоку.

При межцеховых перевозках используются две основные схемы: маятниковая и кольцевая.

Маятниковая схема заключается во взаимной транспортной связи двух пунктов, между которыми постоянно обращаются закрепленные за данным маршрутом транспортные средства. Она может быть осуществлена различными способами: односторонние, когда груз движется только в одну сторону (отливки их литейного цеха в механический); двухсторонние – при движении транспорта в оба конца нагруженным (перевозка груза между механическим и термическими цехами; веерная – транспорт двигается с грузом их одного пункта веерообразно в несколько пунктов (доставка материалов из центрального склада цехам) или из нескольких пунктов в один (доставка стружки их всех механообрабатывающих цехов в стружкодробилку.
Кольцевая схема используется для обслуживания ряда пунктов, связанных последовательной передачей грузов от одного к другому. Следует различать кольцевые маршруты с затухающим, возрастающим или равномерным грузопотоком.

При выборе схемы маршрута необходимо обеспечивать: кратчайшие пути движения транспортных средств и грузов; рациональное использование грузоподъемности или емкости транспортных средств.

Внутрицеховые перевозки

Грузопотоки в цехах разнообразны. Средствами внутрицехового транспорта осуществляется доставка материалов, заготовок и др. из цеховых складов к рабочим местами. Цеховые транспортные средства используются для межоперационного перемещения предметов труда, для доставки инструмента, смазочных и ремонтных материалов, для удаления за пределы цеха стружки и других отходов.
Для анализа внутрицеховых грузопотоков из целого выбора и обоснования наиболее рациональных маршрутов следует применять шахматные таблицы грузооборота данного цеха и диаграммы грузопотоков.

При выборе транспортных средств необходимо соблюдать определенные требования.

1)Транспортные средства должны соответствовать всей совокупности показателей данного грузопотока (мощность потока, расстояние и трассу перемещения, массу одной штуки, габаритные размеры, физико-механические свойства груза).

2)Они в наибольшей мере должно отвечать технологическим и организационным особенностям обслуживаемого им производства.

3)Транспортные средства должны обеспечить максимальную производительность на обслуживающем участке или рабочем месте.

4)Необходимость согласования характеристик транспортных средств, работающих на смежных участках.

Транспортным хозяйствам на крупных и средних предприятиях управляет транспортный отдел (рис.11,8). Он планирует объем перевозок и погрузо-разгрузочных работ, руководит эксплуатацией подвижного состава, организует его ремонт, учитывает объем сделанного, анализирует результаты производственно-хозяйственной деятельности. В его подчинении имеются специализированные по видам транспортные средства, цехи (ж/д, автотранспортный. ремонтный и др.).

Основными направлениями повышения эффективности отдачи транспортного хозяйства являются:

· механизация и автоматизация погрузочно-разгрузочных и транспортных операций;

· внедрение современного подъемно-транспортного оборудования;

· широкое применение специальной тары и контейнеров;
· совершенствование планирования и управления внутризаводским транспортом на основе ЭММ и ЭВМ;

· организация централизованной доставки грузов внутри предприятия.


Рис 11.8. Примерная структура транспортной службы предприятия.

При организации централизованной доставке грузов необходимо руководствоваться рядом принципов и форм:

1.Сокращение количества операций перемещения грузов.

2.Сокращение цикла транспортных операций.

3.Усовершенствование технологических процессов переработки грузов

4.Комбинированное применение различных транспортных и погрузочно-разгрузочных средств и переход к созданию транспортной системе.

5.Укрупнение транспортных партий, применение пакетных перевозок и контейнеров.

6.Рациональное обслуживание операции по перемещению грузов (разработка транспортно-технологических карт).

11.6. Организация складского хозяйства предприятия
Складское хозяйство предприятия выполняет функции по хранению, учету и контролю движения материально-технических ресурсов, поступающих на предприятие и готовой продукции.

Основными задачами складского хозяйства являются:

· своевременное обеспечение производства сырьем, материалами, оборудованием, запасными частями, комплектующими изделиями;

· обеспечение сохранности материальных ценностей на складах;

· снижение затрат, связанных с осуществлением складских операций и с содержанием складов;

· повышение производительности труда и улучшении условий труда рабочих, обслуживающих склады.

Для выполнения этих задач складское хозяйство выполняет следующие функции:

· аккумулирование материальных ресурсов в объемах и номенклатуре. достаточных для устойчивой ритмичной работы производства;
· надлежащего хранения и учет предметов труда и готовой продукции;

· соответствующее снабжение цехов и участков материальными ресурсами;

· подготовка материалов к их непосредственному потреблению;

· отгрузка готовой продукции потребителям;

· различные виды выравнивания хранимых запасов  готовой продукции.

Выравнивание по времени необходимо для тех отраслей, в которых функция времени и периодичность спроса не соответствуют времени изготовления. Например, может возникнуть противоречие между изготовлением оптимальных партий сезонными изменениями спроса (рис.11.9) продукция на складе.


Рис. 11.9. Функция выравнивания спроса по времени.

Выравнивание по количеству относится к предприятиям, имеющим серийное производство, которое, учитывая задачи экономии затрат, изготавливает большее количество продукции, чем это нужно исходя из текущего спроса (рис.11.10).

Рис.11.10. Функция выравнивания спроса по количеству

Выравнивание может быть и по объему, ассортименту и т.д.

Выравнивание ассортимента необходимо для предприятий, производящих широкий ассортимент, потребность, в которой возникает в различные периоды времени или который изготавливается как собственными, так и сторонними предприятиями. Так как потребители часто заказывают не только товары из спектра производства предприятия, удовлетворение спроса достигается с помощью склада, где хранится общий ассортимент продукции.

Склады являются одним из важнейшим элементов системы складского хозяйства – это здания, сооружения и устройства, предназначенные для приемки, размещение и хранения поступивших товаров, подготовки их к потреблению и отпуску потребителю.
Склады имеют различные назначения:

· склады покупных комплектующих;

· склады материалов (сырья. вспомогательного и производственного назначения, топлива, лесоматериалов);

· склады полуфабрикатов;

· промежуточные производственные склады;

· склады готовой продукции;

· склады отходов и вторичного сырья;

· хозяйственные склады для хранения тары, спецодежды, рабочего инвентаря и т.д.

В зависимости от объема работ склады могут быть общезаводские и цеховые.
По своей конструкции склады могут быть открытыми, полуоткрытыми, закрытыми и специальными.

Различают склады и по степени механизации складских операций: немеханизированные, механизированные, автоматизированные и автоматические.

Складские операции можно свести к двум группам: собственно складские операции (выгрузка и приемка поступающих грузов, их размещение и хранения продукции, отпуск ее потребителем и т.п.); вспомогательные производственного характера (распаковка, сортировка, комплектование, упаковка и т.п.).

Работа складского хозяйства планируется. Цель планирования – обеспечить деятельность складского хозяйства в тесной взаимосвязи с работой всего предприятия. В качестве плановых и фактических показателей, характеризующих работу складского хозяйства можно использовать следующие:
1)Готовность к поставке  
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2)Достаточность
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3)Доля затрат на складирование
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4)Частота оборота
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11.7. Управление материально-техническим снабжением и сбытом
Снабжение производства необходимыми материальными ресурсами является начальным звеном производственно процесса, а сбыт готовой продукции – его завершением.

Под материально-техническим снабжением предприятия понимается процесс обеспечения его всеми видами материально-технических ресурсов в требуемые сроки и в объемах, необходимых для нормального осуществления его производственно-хозяйственной деятельности.

В состав материально-технических ресурсов входят: сырье, материалы, комплектующие, покупное технологическое оборудование, оснастка, транспортные средства, покупное топливо, энергия, вода и т.д. (все, что поступает на предприятие в вещественной форме и в виде энергии, относится к элементам материально-технического обеспечения)

Цели материально-технического обеспечения производства:

· своевременное обеспечение подразделений предприятия необходимыми видами ресурсов требуемого количества и качества;

· улучшение использования ресурсов: повышение производительности труда, фондоотдачи, обеспечения ритмичности процессов и т.п.).

· анализ организационно-технического уровня производства и качества выпускаемой продукции у конкурентов, поставщиков и подготовка предложений по повышению конкурентоспособности выпускаемых ресурсов либо смене поставщика конкретного вида ресурса.

Основной задачей предприятия по организации и управлению материально-техническим снабжением является своевременное, бесперебойное и комплектное снабжение производства всеми необходимыми материальными ресурсами для осуществления производственного процесса в точном соответствии с утвержденными плановыми заданиями. Процесс снабжения должен осуществятся при минимальных транспортно-складских расходах и наилучшем использовании материальных ресурсов в производстве.
Различают две формы снабжения: транзитную и складскую.

При транзитной форме снабжения предприятия получает сырье и материалы непосредственно от предприятий их добывающих или производящих. Применение этой формы экономически оправдано в случаях, когда потребное на данной отрезок времени количество сырья и материалов равно транзитной норме или больше ее.
Складскую форму снабжения, при которой необходимые ресурсы предприятия получает с баз и складов снабженческо-сбытовых организаций, экономически целесообразно использовать для материалов, потребляемых в небольших количествах.

Таким образом, хозяйственные связи предприятий с поставщиками материальных ресурсов организуются как непосредственно с предприятиями поставщиками, так и органами снабжения. В первом случае важнейшей задачей является развитие прямых длительных связей, под которыми понимается такая форма хозяйственных отношений, когда конкретные условия поставки, ассортимент, качество, сроки, взаимная материальная ответственность и другие вопросы согласовываются на основе прямых договоров.
В настоящее время получили достаточно широкое распространение следующие формы и методы обеспечения предприятия материальными ресурсами:
· через товарно-сырьевые биржи;

· аукционы, конкурсы;

· оптовые закупки;

· закупки по мере необходимости;

· снабжение производства по запросам;

· собственное производство и др.
Конкретную форму обеспечения МТР предприятие выбирает исходя из особенностей ресурса, продолжительности его получения, количества предложений, качества и цены ресурса и других факторов.

При определении формы обеспечения предприятия ресурсами следует изучать надежность поставщика и уровень конкурентоспособности выпускаемой им продукции.

В отношениях с поставщиками нужно соблюдать несколько основных принципов:

1.Обращаться с поставщиками так же, как с покупателями своей продукции

2.Не забывать демонстрировать на деле общность взаимных интересов.

3.Знакомить поставщика со своими планами и проблемами, быть в курсе его деловых операций.

4.Учитывать в деловой практике интересы поставщика оказывать ему помощь в случае возникновения у него сложностей.

5.Соблюдать принятые на себя обязательства

6.Стремиться к поддержанию стабильных деловых контактов с поставщиком.

Выбор поставщика может быть осуществлен по разному.

Наиболее распространенными являются:

1.Конкурентные торги (тендеры)

2.Письменные переговоры

Чаще всего основными критериями выбора поставщика являются:

· стоимость приобретения товара или услуг;

· качество обслуживания.

Кроме основных критериев выбора поставщика существуют и прочие критерии:

· удаленность поставщика от потребителя;

· сроки выполнения текущих и экстренных заказов;

· наличие у поставщика резервных мощностей; кредитоспособность и финансовое положение поставщика и др.
Качество поставляемых товаров должно удовлетворять предъявляемым требованием, указанным в договоре поставок.

Для контроля качества товаров применяются различные методы.

Контроль качества поставляемых товаров и сроков выполнения заказов осуществляется в службе складского хозяйства предприятия получателя.

Функции подразделения, отвечающего за закупки, связаны с выполнением значительного объема информационной работы, что можно выполнить эффективно лишь при условии использования компьютеров.

Снабжение предприятий сырьем, материалами топливом и др. ресурсами осуществляется отделами материально-технического снабжения.

К функциям отдела МТС относятся:

1.Планирование потребности предприятия в ресурсах, необходимых для функционирования основных и вспомогательных производств, а также для эксплуатационного и капитального строительства.

2.Составление заявок и спецификаций на потребные МТР и представление их в отделы МТС и плановые  отделы вышестоящих органов.

3.Осуществление всей оперативной деятельности по реализации планов снабжения (заключение договоров, получение материальных ресурсов и др.)

4.Приемка, размещение, хранение, подготовка к отпуску и отпуск МТР цехам и службам предприятия.

5.Уставновление совместно с планово-экономическим, техническим и финансовым отделами предприятия обоснованных дифференцированных норм запасов материально-технических ресурсов и доведение этих норм до работников складов.

6.Участие в разработке организационно-технических мероприятий по экономии МТР, замене дефицитного сырья и материалов менее дефицитными.
7.Организация контроля за расходованием МТР цехами  и службами по их назначению.

8.Ведение оперативного учета поступления МТР на предприятие, их отпуска цехам и службам, состояния производственных запасов.

Организационная структура отдела МТС зависит от типа производства, его масштабов, номенклатуры потребляемого сырья и материалов, степени кооперирования с поставщиками и форм снабжения предприятия средствами производства.

На небольших предприятиях функции снабжения выполняют отдельные работники или группы в составе хозяйственного отдела предприятия.

На средних и крупных предприятиях их выполняют отделы МТС.

Организационное построение служб снабжения предприятий отличается большим разнообразием.

Структура отдела МТС может быть следующей:

· бюро маркетинга поставщиков ресурсов;

· бюро нормирования и планирования обеспечения производства ресурсами;

· бюро управления запасами;

· бюро обеспечения рабочих мест ресурсами;
· бюро управления эффективностью использования ресурсов.

Управление МТС на предприятии возложено на заместителя директора по коммерческим вопросам.

В общем случае структуру бюро можно формировать по функциональному либо предметному признаку (оборудование, оснастка, материалы и др.).

Контрольные вопросы.
1. Задачи производственной инфраструктуры.

2. Что является экономической основой существования ремонта?

3. Каковы  основные свойства  системы технического  обслуживания  и ремонта?

4. Что представляет собой  единая система планово-предупредительного ремонта (ППР)?

5. Какие  организационные  структуры  управления  ремонтом применяются на предприятия?
6. Что  представляет собой инструментальное  хозяйство  предприятия?

7. Где  хранится  основная часть запасов  инструмента:

а) в ЦИСе;

б) в ИРК;

в) в заточке и ремонте;

г) на рабочих местах.

8. Производственный процесс в энергохозяйстве состоит из этапов:

а)производство;
б)передача;
в)перераспределение;
г)потребление.
9. Энергетические балансы бывают:

а) стратегические;
б) оперативные;
в) сводные;
г) частные.
10. Перечислите  основные задачи транспортного хозяйства.
11. Какие показатели используются  для расчета характеристики транспортного хозяйства?

12. Какие основные схемы  используются  при осуществлении  межцеховых перевозках грузов?

13. Перечислите основные  задачи складского хозяйства и дайте  их характеристики.

14. Назовите основные  цели материально-технического обеспечения  производства.

15. Назовите  основные факторы улучшении использования ресурсов и дайте их характеристики.

Тематика  исследований и рефератов.

1. Система  технического обслуживания и ремонта  и основы ее организации.

2. Организационные  структуры  управления  ремонтными службами, методы обслуживания  ремонта  оборудования.
3. Организационная структура инструментального хозяйства и ее характеристика.

4. Основы  рациональной организации энергетического хозяйства.

5. Организация  транспортного хозяйства предприятия.

6. Организация складского  хозяйства предприятия.

7. Планирование материально-технического обеспечения производства.

12.ОРГАНИЗАЦИЯ И УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ 
ПРОДУКЦИИ (УСЛУГ)
12.1. Области в системе знаний о качества
 В системе знаний о качестве можно выделить области: «Квалиметрия», «Управление качеством продукции и услуг» и «Сертификация».
Квалиметрия – научная область , объединяющая методы количественной оценки качества продукции. Основные задачи квалиметрии: обоснование номенклатуры показателей качества, разработка методов их определения и оптимизации, оптимизация типоразмеров и параметрических рядов изделий, разработка принципов построения обобщенных показателей качества и обоснование условий их использования в задачах стандартизации и управление качеством.
Квалиметрия изучает методологию и методику решение вопросов, лежащих в основе деятельности по регламентации показателей качества в нормативной документации, оценке уровня качества и контролю качества в процессе приемо-сдаточных, периодических, типовых и сертификационных испытаний. Значительное внимание в этой области уделяется вероятностным и статистическим методам, методам оценки уровня качества, обработки и анализа результатов испытаний, методам интерпретации результатов и принятия решений.

Одной из основных задач, относящихся к этой области, является оценка уровня качества продукции.

Область знаний «Управление качеством продукции и услуг» обобщает отечественный и зарубежный опыт управления качеством при разработке и изготовлении продукции и оказании услуг. Система качества на предприятии является функциональной. Она формируется путем распределения специальных функции, определенных на основе обобщения многолетнего опыта по управлению качеством продукции, между подразделениями существующей организационной структуры предприятия.

Сертификация – это процедура подтверждения соответствия, посредством которой независимая от изготовителя (продавца, исполнителя) и потребителя (покупателя) организация, удостоверяет (покупателя) в письменной форме, что продукция соответствует установленным требованиям.
12.2. Понятие, значение и факторы обеспечения качества продукции
Качество - это совокупность свойств и характеристик продукции, которые придают ей способность удовлетворять обусловленные или предполагаемые потребности.
Качество товара, его эксплуатационная безопасность и надежность, дизайн, уровень послепродажного обслуживания являются основными критериями при совершении покупки и, следовательно, определяют успех или неудачу фирмы на рынке.

Рыночная экономика предъявляет принципиально новые требования к качеству выпускаемой продукции. Это связано с тем, что выживаемость фирмы, ее устойчивое положение на рынке товаров и услуг определяется уровнем конкурентоспособности.

В свою очередь, конкурентоспособность связана с действием большого количества факторов, среди которых можно выделить два основных – уровень цены и качество продукции. Причем, второй фактор постепенно выходит на первое место.

Новейший подход к стратегии предпринимательства заключается в понимании того, что качество является самым эффективным средством удовлетворения требований потребителей и одновременно с этим – снижения издержек производства.

Качество продукции формируется под воздействием ряда факторов:

1.Восприимчивость промышленных предприятий к оперативному использовании последних достижений НТП.

2.Тщательное изучение требований внутреннего и международного рынка, потребностей различных категорий потребителей.
3.Интенсиыное использование «человеческого фактора», его творческого потенциала, через обучение, воспитание, систематическое повышение квалификации, применение стимулов материального и морального характера.

Максимальное использование новейших достижений НТП и творческих возможностей работников, учет всего разнообразия возрастающих требований потребителя служат той основой, на которой создается современная организация труда и производства, и ее основная часть – система обеспечения и контроля качества выпускаемой продукции.

Качество продукции, ее технико-экономическое, эстетические, эргономические характеристики,  закладываются в плане НИОКР.
Из термина «Управление качеством продукции» видно, что необходимый уровень качества продукции должен устанавливаться, обеспечиваться и поддерживаться.

Устанавливается необходимый уровень качества на стадии исследования и проектирования  на основе анализа лучших научно-технических достижений в республике и за рубежом, чтобы удовлетворять потребности с наименьшими затратами. Управление качеством на этой стадии имеет особо важное значение, так как именно здесь формируются и рассчитываются основные технико-экономические и эксплутационные показатели будущей продукция, которые заложены в конструкторско-технологической документации.

На этом этапе качество означает ту степень, в которой товары или услуги фирмы соответствуют ее внутренним техническим условиям. Этот аспект качества называют качеством соответствия техническим условиям.

Обеспечивается качество продукции на стадии изготовления. Оно определяется качеством нормативно-методической документации на изготовление продукции, оборудования, оснастки, инструмента, получаемого сырья, материалов, комплектующих изделий.

На этом этапе оценивается качество изготовленной продукции. Критерием оценки качества продукции на стадии производства служит степень соответствия фактических технико-экономических параметров изготовленного изделия его параметрам, заложенным в проектной документации. При этом качество может отвечать техническим требованиям фирмы на продукцию, однако сама продукция может быть как высокого, так и низкого качества.

Поддержание качества изготовленной продукции производиться на стадиях обращения и реализации, эксплуатации и потребления. Качество обращения и реализация продукции складывается из качества хранения и транспортирования.

12.3. Показатели качества продукции и методы их оценки.

Качество представляет собой совокупность свойств продукции, поэтому, чтобы управлять этими свойствами (усиливать одни, ослаблять другие), необходимы конкретные показатели, которые бы выражали эти свойства и качество в целом.

Показатели качества продукции – это количественная характеристика одного или нескольких свойств продукции, составляющих ее качество, рассматриваемая применительно к определенным условиям ее создания, эксплуатации или потребления.
Номенклатура показателей качества зависит от назначения  продукции. У продукции многоцелевого назначения эта номенклатура может быть очень многочисленной. Показатели качества продукции выражаются  в различных единицах, например километрах в час, часах на отказ, баллах и других. 

В соответствии с руководящими документами по стандартизации показатели качества продукции классифицируют по однородности, числу, этапу выявления, форме представления характеризуемых свойств с учетом рациональных областей их применения для повышения качества на всех стадиях жизненного цикла и уровнях управления продукции.

При оценке качества продукции применяют дифференциальный, комплексный и смешанный методы. При дифференциальном методе единичные показатели качества рассматриваемого образца продукции сравниваются с такими же показателями базового изделия. При комплексном методе учитывается не один показатель, а совокупность всех показателей, которые сравниваются с базовыми. Однако может возникнуть ситуация, при которой необходимо знать одновременно и комплексный, и единичные показатели продукции. В этих случаях применяется смешанный метод оценки, объединяющий дифференциальный и комплексный подходы.

Оценка уровня качества многих видов продукции включает определение ее технического уровня.
Технический уровень продукции – относительная характеристика качества продукции, основанная на сопоставлении значений показателей, характеризующих техническое совершенство оцениваемой продукции, с соответствующими базовыми значениями.

Методы определения показателей качества продукции подразделяются на две группы:

1)по способам получения информации:

· измерительный (применяются технические средства измерения);

· регистрационный (наблюдение и подсчет числа определенных событий, предметов или затрат);
· органолептический (анализ восприятия органов чувств);

· расчетный (применяются теоретические и эмпирические зависимости);

2)по источникам получения информации:

· традиционный (осуществляется должностными лицами специализированных экспериментальных служб или расчетных подразделений (лаборатории, службы надежности));

· экспертный (осуществляется группой специалистов экспертов (инженеры, товароведы, дегустаторы, дизайнеры и др.));

· социологический (осуществляется потребителем продукции путем их опроса, анкетирования и т.п.).
В условиях рыночной экономики все шире используется наука квалиметрия, которая позволяет давать количественные оценки качественным характеристикам товара, при этом учитываются условия, в которых продукт будет использован. Суть этого метода:
1)для каждого вида продукции учитываются  свои специфические уровни качества, зафиксированные в стандартах и действующих технических условиях;

2)выбирается эталон качества;

3)достигнутое качество сопоставляется с эталоном.

В итоге качество может соответствовать эталону, быть ниже или выше эталона. Данные используются для обоснования решений, принимаемых при управлении качеством.

12.4. Методология классификации затрат на качество
Классификация затрат на качество – одна из главных задач, от правильного решения которой зависит определение их состава и требований к организации учета, анализа и оценки.

Необходимость определения затрат на качество впервые была обоснована в 60-х гадах. В основе большинства зарубежных и многих отечественных классификация лежит принцип, по которому все затраты на качество продукции группируются по трем направлениям, представленным на рис. 12.1.


Рис. 12.1.  Классификация затрат на обеспечение качества.
Классификация затрат на качество должна охватывает все стадии создания и потребления продукции.

12.5 Цена качества
Интегральным экономическим фактором обеспечения качества продукции является цена качества, которая определяется суммой расходов, затраченных на контроль и издержек, нанесенных предприятием вследствие отказов изделий.

Важнейшими компонентами, из которых складывается цена качества, являются:

1.Расходы по обеспечению качества продукции

1.1Расходы, связанные с предупреждением выпуска изделий неудовлетворительного качества;

· расходы на подготовку персонала;

· расходы на совершенствование технических средств управления качеством;
1.2.Расходы, связанные с контролем качества изделий;

· расходы на контроль качества готовых изделий;

· расходы на проведения испытаний и т.д.

2.Издержки, связанные с неудовлетворительным качеством продукции:

2.1.Издержки в сфере производства;
· издержки по исправлению операционного брака;

· издержки, связанные с переделкой изготовленных изделий неудовлетворительного качества.

2.2.Издержки в сфере потребления:

· издержки на ремонт изделий в гарантийный период;

· издержки, связанные с рекламациями потребителей.

На рис. 12.2 показана схема формирования цены качества.

Цена качества, в общем, слагается из двух групп расходов: расходы на обеспечение качества продукции  и издержки, связанные с неудовлетворительным качеством продукции. Встает вопрос о том как изменяются эти затраты в связи с изменением качества, рис. 12.3.


Рис. 12.2. Основные компоненты цены качества промышленной продукции.

Рис.12.3. Определение оптимальной цены качества

1.- издержки, связанные с неудовлетворительным качеством продукции;

2. - расходы на обеспечение качества продукции;

3.- общее издержки, связанные с обеспечением качества (цена качества).

Величина  общих издержек  позволяет определить  оптимальное качество продукции.

Большое значение помимо показателей качества и цены качества имеет цена изделия. Именно с ценой связан вопрос экономически оптимального качества. Помимо цены важны и эксплуатационные характеристики изделия, поскольку они влекут за собой затраты по эксплуатации и ремонту.

Под экономически оптимальным качеством понимается соотношение качества и затрат, т.е.
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где Копт – экономически оптимальное качество;

Q- качество изделия;
CE- затраты на приобретение и эксплуатацию изделия, руб.
Определить знаменатель формулы несложно, поскольку он включает продажную цену изделия, затраты  на эксплуатацию, ремонт утилизацию изделия. Сложнее определить числитель, т.е. качество, включающее самые разнообразные показатели. Этими вопросами занимается наука-квалиметрия, которая разработала достаточно приемлемые методы по количественной оценки качества, т.е. прироста единицы качества изделия на рубль затрат.
12.6.Системы управления качеством

Для управления качеством необходимо создать определенную систему, направленную на интересы потребителей, устраивающую все подразделения предприятия и приемлемою для всего персонала.
Одним из компонентов системы качества является качество продукции, определяющее развитие технологических процессов и требований к технологическому оборудованию. Поэтому создание на предприятиях систем качества, как инструмента повышение конкурентоспособности, должно быть направлено  на усиление позиций отечественных предприятий. 

Система управления качеством должна быть разработана с учетом конкретной деятельности предприятия и соответствующих элементов, приведенных в Международных стандартах ИСО серии 9000. Система качества должна представлять собой средство, обеспечивающее проведения определенной политики и достижение поставленных целей.

Системы управления качеством на предприятии  должны содержать перечень руководящих документов, мероприятий и порядок их осуществление.

В последние годы сформировался новый подход, новая стратегия в управлении качеством. Она характеризуется рядом моментов:
· обеспечение качества понимается не как техническая функция, реализуемая каким-то одним подразделением, а как систематический процесс, пронизывающим всю организационную структуру фирмы;

· вопросы качества актуальны не только в рамках производственного цикла, но в процессе разработок, конструирования, маркетинга, послепродажного обслуживания;
· повышение качества продукции требует применения новой технологии производства, начиная с автоматизации проектирования и кончая автоматизированным измерением свойств параметров в процессе контроля качества;

· новому понятию качества должна отвечать соответствующая организационная структура предприятия;

· качество должно быть ориентировано на удовлетворение требований потребителя, а не изготовителя;
· всеобъемлющее повышение качества достигается только заинтересованным участием всех работников.
В условиях острой конкурентной борьбы фирмы могут успешно развиваться, лишь внедряя системное управление качеством продукции.

Система управления качеством продукции представляет собой организационную структуру, четко распределяющую ответственность, процедуру, процессы и ресурсы, необходимые для управления качеством.
Важное место в системе управления качеством продукции на предприятии занимает служба управления качеством, основными задачами которой являются:

· защита репутации фирмы;

· защита потребителя от дефектной продукции;

· сокращение непроизводительных затрат;

· предупреждение брака.

В процессе решения этих задач служба управления качеством выполняет  функции:

· координирует работу по достижению требуемого уровня качества на всех стадиях жизненного цикла продукции;

· рассчитывает затраты по обеспечению качества продукции в цехах и на предприятии в целом;

· организует обучение качеству своих сотрудников, а также сотрудников других служб, занимающихся вопросами качества;

· принимает участие в подготовке кадров и предпринимает другие действия с целью стимулирования в вопросах качества.

Управление качеством заключается (как и любого управления) в выработке управленческих решений и последующей реализации предусмотренных этими решениями управляющих воздействий на определенный объект управления.

Выработка управляющих решений производится на основании сопоставления информации о фактическом состоянии управляемого процесса с его характеристиками, заданными программой управления.
Нормативную документацию, регламентирующую значение параметров или показатели качества продукции (технические задания на разработку продукции, стандарты, технические условия, чертежи, условия поставки) нужно рассматривать как важную часть программы  управления качеством.

В последнее время широкое распространение получили стандарты ИСО серии 9000., в которых отражен международный опыт управления качеством продукции на предприятии.

В соответствии со стандартами  ИСО 9000 жизненный цикл продукции, который в зарубежной литературе обозначается как петля качества, включает 11 этапов (рис.12.4).
С помощью петли качества осуществляется взаимосвязь изготовителя продукции с потребителем, со всей системой обеспечивающей решение задачи управления качеством продукции.


Рис.12.4. Управление качеством продукции

Одним из условий повышения эффективности управления качеством является ведение регулярного, полного и качественного учета функционирования системы.

Учет должен быть организован по выполнению всех планов, программ, заданий по таким параметрам, как количество, качество, затраты, исполнители и сроки. Учет расхода ресурсов желательно организовать по всем видам ресурсов, выпускаемым товарам, стадиям их жизненного цикла и подразделениям. По сложной технике еще необходимо организовать автоматизированный учет отказов, затрат на эксплуатацию, технического  обслуживания и ремонта.

Если учет ведется в основном количественных показателей и его результаты где-нибудь фиксируются, то контрольная функция менеджмента шире. Контроль может быть количественных показателей и качественных требований, документов, предметов труда, он может осуществляться в различные периоды.
12.7.Стандарты в управлении качеством

Система управления качеством продукции представляет собой совокупность управленческих органов и объектов управления, мероприятий, методов и средств, направленных на установление, обеспечение и поддержание высокого уровня качества продукции.

В 1987г. Техническим комитетом Международной организации по  стандартизации при участии США, Канады, ФРГ были разработаны и утверждены пять международных стандартов серии 9000, в которых были установлены требования к системам обеспечения качества продукции, в том числе к разработке продукции, изготовлению, к организации контроля и испытаний продукции, и ее эксплуатации, хранению и транспортированию. Международные стандарты ИСО 9000 по системам качества включают пять наименований:

1. ИСО 9000 «Общее руководство качеством и стандарты по обеспечению качества. Руководящие указания по выбору и применению».
2 .ИСО 9001 «Система качества. Модель для обеспечения качества при проектировании и (или) разработке, производстве, монтаже и обслуживании»;
3. ИСО 9002 «Система качества. Модель для обеспечения качества при производстве и монтаже;
4. ИСО 9003 «Система качества. Модель для обеспечения качества при окончательном контроле и испытаниях»
5. ИСО 9004  «Общее руководство качеством и элементы системы качества. Руководящие указания».

Стандарты ИСО 9000 приняты в качестве национальных в различных модификациях более  чем в 100 различных странах. Во всех модификациях содержание стандартов включает требования к системе качества предприятия как основное условие для достижения стабильного качества выпускаемой продукции.

Система качества определена стандартами серии ИСО 9000 как инструмент для управления и обеспечения качества продукции предприятия.

Оно охватывает большинство методов и установившийся порядок в работе предприятия, а также распределение и практическую реализацию ответственности для обеспечения качества продукции, требуемого потребителем. Стандарты определяют требования к оформлению документации на систему качества и ее основные элементы (подсистемы), которая является необходимым условием сертификации системы качества поставщика.

Координацию работ по сертификации систем качества предприятий осуществляет Международная организация по стандартизации, разработавшая стандарты серии ИСО 9000 и осуществляющая их развитие. Она является неправительственной организацией, имеющей статус специализированной организации ООН, со своим аккредитованным центром в Женеве. Сотрудничество с этой организацией осуществляется через национальные органы по стандартизации (например, США – Американский Национальный институт стандартов, Россия – Государственный комитет по стандартизации). В Республике Беларусь таким органом является Комитет по стандартизации, метрологии и сертификации при Совете Министров Беларуси. Процедуры и порядок сертификации продукции и систем качества установлены отечественными и международными нормативными документами. Сертификация служит гарантией определенного уровня качества, в которой заинтересованы обе стороны: производитель и покупатель.

Производителю сертификация обеспечивает создание условий для деятельности на отечественном рынке и участия в международной торговле. Сертификат высокого качества выпускаемой продукции способствует укреплению позиции предприятия на рынке.

Потребителя сертификация защищает от недобросовестного производителя, содействуя одновременно ему в компетентном выборе продукции. Сертификация обеспечивает, также контроль безопасности продукции и подтверждение заявленных показателей качества, что способствует укреплению доверия к производителю, хотя и требует от последнего дополнительных затрат.
Порядок сертификации продукции предусматривает: подачу заявки на сертификацию,  принятие органом сертификации решения по заявке и выбор схемы сертификации; отбор образцов и испытания, оценку производства и системы качества (если это предусмотрено схемой сертификации), анализ полученных результатов, принятие решения о выдаче (об отказе в выдаче) сертификата; выдачу сертификата или лицензии на применение знака соответствия, осуществление инспекционного контроля сертифицированной продукции и корректирующие мероприятия при нарушениях. Основой проведения сертификации служит проведение сертификационных испытаний. Конкретную схему при проведении сертификации продукции определяет орган сертификации в соответствии с нормативной документацией.
В соответствии с действующим отечественным законодательством сертификация может быть добровольной и обязательной. Обязательной является проверка соответствия продукции требованиям обеспечения безопасности для жизни и здоровья населения по охране окружающей седы, а также по совместимости и взаимозаменяемости. Без сертификата соответствия обязательным требованиям продукция не может быть реализована на рынке. Номенклатура товаров и услуг, подлежащих обязательной сертификации, утверждается правительством и периодически обновляется. Большинство этих товаров относится к продуктам питания.
Сертификация системы качества предприятия производится на соответствие выбранному стандарту (ИСО 9001,9002,9003), определяющему соответствующую модель этой системы.

Соответствие сертифицированной системы качества конкретной модели позволит предприятию поддерживать ожидаемый потребителем уровень качества при оптимальных затратах.

Оценка системы проводится по трем направлениям:

1)оценивается наличие предусмотренной стандартами документации для определения всех процессов и входящих в них процедур, связанных с обеспечением качества;

2)оценивается полнота развертывания и реализации процессов и соответствующая документация, подтверждающая их соответствие нормативной документации, которые гарантируют достижение ожидаемого уровня качества производства и продукции;

3)оценивается эффективность процессов и системы качества в целом для достижения желаемых результатов.

Для оценки и доказательства соответствия системы качества выбранной модели используются различные методы: предоставление поставщиком декларации о соответствии, предоставление документированного доказательства, предоставление утверждений или регистраций потребителями, аудит потребителя (второго лица) аудит третьего лица (внешнего эксперта), предоставление сертификатов третьего компетентного лица.

Исходным и обязательным условием для проведения сертификации системы качества предприятия,  является документация системы, которая по форме и полноте содержания должна в полной мере отражать требования стандартов ИСО 9001, 9002, 9003 с учетом выбранной модели обеспечения качества.
Документирование и описание системы выполняется по уровням: руководство по качеству; процедуры, выполняемые подразделениями и ответственность исполнителей; рабочие инструкции и инструкции по эксплуатации применяемого оборудования; статистический контроль процесса, формы и содержания рабочих рапортов.
Руководство по качеству (1-й уровень) представляет собой общее описание системы и применяемых методов планирования, управления, обеспечения и улучшения качества. Порядок построения руководства, его рекомендуемое содержание содержится в стандарте ИСО 10013. Система качества создается и внедряется на предприятии как средство для проведения определенной политики и достижение целей в области качества. Политика в области качества должна быть документально оформлена в виде самостоятельного документа или зафиксирована в других документах системы качества (общее руководство по качеству, основной стандарт предприятия по системе, программа качества и т.п.).
Общие функции и процедуры для каждого подразделения с распределением функциональных обязанностей в нем представлены на втором уровне описания системы. На этом уровне приводятся необходимые ссылки на рабочие (операционные) инструкции, отражающие конкретную работу, и объясняется, как могут быть сделаны конкретные «вещи», а также указываются внутренние или внешние поставщики и заказчика каждого подразделения.
Описание рабочих инструкции и инструкции по эксплуатации оборудования представляют третий уровень документации системы качества. Они содержат последовательное описание, как может быть выполнена конкретная простая операция производства, сборка и установка оборудования, поддержание его в рабочем состоянии, а так же, как может обеспечиваться контроль качества, какие средства при этом могут быть использованы и другие конкретные и необходимые операции (инструкции).

Статистический контроль процесса, формы и содержание рабочих рапортов, представляющий собой четвертый уровень описания системы качества, представляет собой документ в виде формы статистического контроля этого процесса и различных отчетов в области качества. Эти формы и необходимые инструктивные документы по сбору информации, ее заполнению в формы, использованию, а также рекомендации по использовании средств контроля качества, внесению изменении и прочее служат основной формой контроля оперативных действий в рамках системы качества.
Сертификация системы качества предприятия на соответствие ИСО 9000 не означает сертификации самого продукта, выпускаемого этим предприятие, такая сертификация отражает тот факт, что процесс производства поставщика способен выпускать продукт с тем качеством, каждое он предварительно обещает потребителю. В то же время сертификация системы качества минимизирует, но не исключает риск потребителя в получении некачественной продукции при изготовлении определенной партии или конкретного экземпляра продукции. Сертификация предприятия (продукции и системы качества) на соответствие семейству стандартов ИСО 9000 укрепляет доверие потребителя к процессу производства и сервиса конкретного производителя, создает уверенность в том, сто он получит продукт того качества, которое ему обещали. Кроме того, работа производителя в соответствии со стандартами серии ИСО 9000 способствует снижению затрат и сокращению сроков поставки продукции покупателям.
Контрольные вопросы.
1. Дайте  краткую  характеристику  основным областям в системе знаний о качестве.

2. Какие  Вы знаете  показатели качества  продукции и методы их оценки?

3. В чем  заключается  методология  классификации затрат на качество?

4. Что такое цена качества и что она характеризует?

5. Системы  управления  качеством, их  характеристики и  пути развития.
6. Стандарты в управлении качеством,  сертификация продукции.

Тематика  исследований и рефератов.

1. Понятие,  значение и факторы  обеспечения  качества продукции.

2. Показатели  качества продукции и методы их  оценки.

3. Цена  качества  продукции и ее роль в определении оптимального качества.
4. Системы  управления качеством.

5. Сертификация качества продукции.

13.РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ МАРКЕТИНГА
13.1.Функции и структура службы маркетинга предприятия

С переходом от рынка продавца к рынку покупателя конкурентоспособность предприятия во все возрастающей степени зависит от того, насколько совершенны и жизнеспособны его маркетинг и сбыт (продажа) продукции.

Если предприятие хочет успешно действовать на рынке покупателя, оно должно вести дело таким образом, чтобы не зависеть от продажи того, что оно может изготовить, а производить то, что может продать с прибылью. По этим соображениям и управлять предприятием нужно ориентируется на рынок, а не на продукт. В центре такого образа мышления стоит покупатель с его желаниями и ожиданиями, которые следует удовлетворить как можно полнее.

Основы маркетинговой деятельности предприятия составляют: исследования рынка, разработка программы создания и производства товара, налаживание коммуникаций, установление цен, организация и стимулирования сбыта, развертывание служб сервиса и т.д. Маркетинг рассматривается в трех аспектах: философия маркетинга, система управления и организационно-технические мероприятия. Эти аспекты образуют целостную систему, функционирующую в сфере практической деятельности предприятия, приоритет в которой создается потребностям покупателей и спросу рынка, а производство занимает подчиненное к спросу положение.

Главное в маркетинге – его целевая ориентация и комплексность реализации всех отдельных элементов этой деятельности в рамках единого «технологического процесса» для ориентации хозяйственной деятельности предприятия на их удовлетворения лучше, чет это могут сделать конкуренты.

В основе организации маркетинговой деятельности предприятия лежит концепция, которая определяет цели принципы и стратегию маркетинга, а также конкретные действия по удержанию желаемой доли рынка и обеспечению рентабельной работы предприятия. Такая концепция строится на определении потребностей и реальных покупательских оценок ассортимента и качества товаров и признания необходимости приспособления производства и сбыта к этим потребностям и оценкам. 
Под маркетингом понимается такая система внутрифирменного управления, которая направлена на изучение и учет спроса и требований рынка для более обоснованной ориентации производственной деятельности предприятия на выпуск конкурентоспособных видов продукции в определенных объемах и отвечающих определенным технико-экономическим характеристикам.

Маркетинг имеет свои цели, структуру (элементы и их взаимосвязи), методы и задачи реализации. Маркетинговую деятельность следует рассматривать как подсистему эффективного управления предприятием в рыночных условиях хозяйствования. Основные направления в маркетинговой деятельности в рамках этой системы подразумевают проведение политики в области качества, ассортимента продукции, формировании цен, организацию сбыта и коммуникаций. Содержания маркетинговой деятельности предприятия предполагает решение задач:
· комплексного изучения рынка;

· выявление потенциального спроса и неудовлетворенных потребностей;

· планирование товарного ассортимента и цен;

· разработка мер для наиболее полного удовлетворения существующего спроса;

· планирование и организация осуществления сбыта.

Решение этих задач опирается на использование методов анализа и конкретных стратегии выхода предприятия на рынок. Чтобы быть действенным, анализ в маркетинге должен носить всесторонний, объективный и критический характер в том смысле, что существующую практику следует сравнивать с  принятыми стандартами и принципами.
В общем случае система маркетинга предполагает обслуживание рынка конечных потребителей продукции предприятия в условиях конкуренции.
Для обеспечения управления маркетинговой деятельностью предприятия должно разработать такую структуру службы маркетинга, которая в состоянии взять на себя всю маркетинговую работу и ее координацию со всеми подразделениями, обеспечивающими достижение целей предприятия.
Если организация мала, все маркетинговые обязанности могут быть поручены одному человеку. Ему поручаются занятия маркетинговыми исследованиями, организацией сбыта, рекламой, службой сервиса и др.
Если предприятие большое, в его штате обычно работает группа специалистов, специальное подразделение или группа подразделений по маркетингу.

13.2.Экономическая роль сбыта продукции

Сбытовая деятельность – это не только и не столько продажа готовой продукции, но это и ориентация производства на удовлетворение платежеспособного спроса покупателей, и активная работа на рынке по поддержанию и формированию спроса на продукцию предприятия, и организация эффективных каналов распределения и продвижения товаров.

В настоящее время наблюдаются тенденции смещения затрат с собственно производства на сбыт. Выборочные обследования российских предприятий свидетельствуют, что в хозяйственном цикл движения товара лишь 2% времени приходится на его производство, а 98% так или иначе связаны с материально-техническим снабжением и сбытом. Расходы на эти операции занимают более 15% общей стоимости ВНП, что эквивалентно 30% общей суммы производственных издержек.
Исследования товародвижения и конъюнктуры оптового рынка (ИТКОР), проведенные учеными показали, что затраты на снабжение и сбыт по источникам формирования распределяются так: у потребителей – в среднем 24,3%, у поставщиков – 13,5, у посреднических организаций – 3,2, на транспорте – 54%. По основным стадиям товародвижения затраты составляют: на перевозку, включая затраты на погрузку и разгрузку с транспортных средств 62,5% и на складирование – 37,5%, текущим затратам принадлежит 86,1% и единовременным затратам – 13,9%.

Понимая, что основная часть сбытовых расходов связана с организацией продвижения товара на рынок, большинство зарубежных ученых выделяют в сбытовой деятельности именно эти функции.

Успех сбыта является результатом глубокой интеграции и взаимного переплетения сбытовой деятельности и маркетинга между собой и другими хозяйственными функциями предприятия. Учитывая и оценивая влияние маркетинга на процесс организации и управления сбытом, предприятие более успешно выступает на рынке.

13.3. Содержание и функции сбыта
Сбыт продукции является посредствующим звеном между ее производством, распределением и потреблением. В результате сбыта предприятие извлекает предпринимательскую прибыль.
Сбытовая деятельность предприятия, сбыт – это вид коммерческой деятельности, осуществляемой после завершения производства, включая продажу товара покупателю, доставку его потребителю и послепродажное обслуживание. Такое представление трактует сбыт в широком смысле в отличие от узкой трактовки сбыта как продажи товара.
Содержание сбытовой деятельности предприятия определяется содержанием взаимосвязанных действий по распределению, доведению и реализации товара (ценности) покупателям (потребителя).

Основная деятельность сбыта осуществляется через его функции.

Основные функции управления сбытом можно объединить в группы:

· функции планирования;

· функции организации;

· функции контроля и регулирования.

Функции планирования включают:

· разработку перспективных и оперативных планов продаж;

· анализ и оценку конъюнктуры рынка;

· формирование ассортиментного плана производства по заказам покупателей;

· выбор каналов распределения и товародвижения;

· планирование рекламных компаний и разработку мер по стимулированию сбыта;

· составление схем затрат по сбыту и их оптимизация

Среди функции организации сбыта имеют место следующие:

· организация складского хозяйства, тарного хозяйства для готовой продукции;

· организация продаж и доставку продукции потребителей;

· организация предпродажного и послепродажного обслуживания потребителей;

· организация подготовки торгового персонала;

· организация взаимодействия всех подразделений предприятия для достижения целей сбыта.

К группе функций сбытового контроля и регулирования относятся:

· оценка результатов сбытовой деятельности;

· контроль за выполнением планов сбыта;

· оценка и стимулирование деятельности сбытового аппарата;

· статистический, бухгалтерский и оперативный учет сбытовой деятельности.

Особенности реализации функций во многом определяются различными факторами;

· номенклатура и масштабы производства;

· количество и география потребителей;

· численность и интенсивность каналов распределения;

· характер и формы организации каналов товародвижения.

13.4. Концепция управления сбытом
Термин «Управление сбытом» имеет несколько толкований. В широком смысле он может трактоваться как общее руководство сбытовой деятельностью предприятия. Так, совет директоров управляет сбытом, используя различные методы и принимая самые различные решения. Например, ограничивая уровень расходов на организацию сбыта; определяя общую политику в области каналов распределения и сбыта, а также средства и методы их стимулирования – интенсивность и характер рекламы, ценовую политику и т.п. Все эти стратегические решения могут воздействовать на управление сбытом в организации, его масштабы, характер и конечные результаты.
В узком смысле управление сбытом понимается как планирование и реальное каждодневное руководство сбытовой деятельностью предприятия. Но при этом не исключается влияние фактора общего руководства производственно-сбытовой деятельностью предприятия.
Управление сбытом как одна из многочисленных функциональных задач предприятия должно осуществляться в соответствии с разработанным планом, который является составной частью плана маркетинга, а тот в свою очередь – частью общего плана деятельности предприятия. Управление сбытом осуществляется в рамках определенной внешней и внутренней среды, влияние которой сказывается на его постановке, границах и методах. По своей сущности управление сбытом – это одновременно функция и процесс менеджмента,  в силу чего его основные характеристики имеют общее черты с другими функциональными задачами, образующими в совокупности процесс управления предприятием.

Главная задача, которая стоит перед управляющим сбытом – управление организацией сбыта.  В общем виде управляющий по сбыту занимается решением задач в следующих трех областях:

· управление организацией сбыта;

· обслуживание покупателей;

· участие в планировании маркетинга.

Чтобы профессионально выполнять свою главную задачу, руководителю сбыта, нужна система управления, включающая конкретные задачи и инструменты управления.

Система управления сбытом

Задачи управления:

1. Структура организации сбыта;
2. Функционирование организации сбыта;
3. Дальнейшее развитие организации сбыта.
Инструменты управления:

1. Информационная система;
2. Система планирования;
3. Система исполнения;
4. Коммуникационная система.

Исходным пунктом и основой системы управления, предназначенной для руководства сбытом, является концепция сбыта, содержащая основные решения относительно сферы деятельности, а также долгосрочные цели и стратегический порядок действий на рынке, в  соответствии с этой концепцией создается и реализуется на практике структура организации сбыта. С целью сохранения на будущее эффективности организации сбыта необходимо прилагать усилия к ее дальнейшему развитию. Однако зачастую этой задачей пренебрегают.
Концепция управления сбытом устанавливает направление, перечень и рамки оперативных и тактических мероприятий. С помощью концептуального планирования намечаются пути, определяющие успех или неуспех организации или проекта. Концепция включает в себя следующие структурные элементы:

· сфера сбытовой деятельности;

· цели (основные цели, главная цель);

· доля рынка;

· стратегия сбытовой деятельности;

· система сбыта;

· принципиальные установки по образу (стилю) действий.

Концепция являться «путеводной нитью» в деятельности предприятия, она должна обеспечивать единство и согласованность работы всех его подразделений.

Исходным пунктом для определения сферы деятельности организации является программа  сбыта ее продукции. Программа очерчивает круг потенциальных покупателей, место расположения  которых, в свою очередь, определяет потенциальную область сбыта.

Для эффективной работы сбытовой структуры предприятия можно четко и детально описать круг обслуживаемых покупателей (целевую группу). Если этого не сделать, то может возникнуть опасность, что сбыт, не будет соответствовать производственной программе предприятия.
Благодаря установлению сферы сбытовой деятельности, в которой намерено оперировать предприятие, в конечном итоге определяется его потенциал сбыта и принимается решение о локальном, региональном, национальном и международном масштабе сбыта. Размер сферы сбыта определяют не только с точки зрения ее масштабов, но и для выполнения определенных расчетов. С ростом ее размеров повышается отдаленность покупателей, а с этим расходы по функционированию сбытовой структуры. Это относится как к работе с покупателями, так и к службам логистики и сервиса.

При определении сферы сбыта необходимо выделить в качестве ее ядра ту деловую область, которая имеет хорошие перспективы в отношении объема продаж и его роста. При этом, прежде всего нужно проверить, насколько эта деловая область является прибыльной. Значительную роль при определении сферы деятельности, особенно при ее уточнении и расширении, играют показатели продаж.

В рамках делового контакта с покупателями показатели продаж позволят определить:
· каким потенциалом сбыта и коммерческого успеха располагают отдельные деловые области;

· какая деловая область по профилю имеющегося спроса особенно хорошо сопутствует производственным возможностям предприятия, а в каких областях такого соответствия нет;

· где конкретно открываются новые перспективные сферы сбыта.

На основе анализа сферы сбытовой деятельности формируются важнейшие выводы о целесообразных размерах, структуре и уровне квалификации организации сбыта. В принципе, с увеличением объема сбыта, круга покупателей и сферы сбыта возрастает и размер необходимой организационной структуры сбыта.

Концептуальной целью сбыта является реализация долгосрочных решений, которые определяются целями стратегической политики и планов предприятия в целом (например, уровень рентабельности, размер и предпринимательский профиль предприятия и т.д.).
Стратегическая цель предприятия состоит в том, чтобы в рамках разрабатываемых и реализуемых планов по возможности наилучшим образом использовать потенциал сбыта и коммерческого успеха, которым характеризуется избранная деловая сфера. При этом главной целью является достижение соответствующей рентабельности, без которой не может быть гарантировано будущее предприятия. Все решения желательно проверить на практике, чтобы определить, какое влияние они оказывают на уровень рентабельности, хотя бы с точки зрения выявления общей тенденции.

Доля рынка – это величина, количественно описывающая позицию на рынке, которую занимает какое-либо предприятие, и выражаемая через показатели объемов продаж. Доля рынка позволяет определить в какой мере предприятию удалось завоевать для себя потенциал сбыта. По сути дела, это фактор, дополнительно повышающий его конкурентоспособность, и тем самым укрепляющий предприятие для успехов в будущем.

Стратегия сбыта описывает принципиальную модель действий, которая выбирается для того, чтобы достичь установленных целей. Для формирования стратегии сбыта решающее значение имеет то, с помощью каких конкурентных преимуществ предприятия хочет занять позиции на рынке и создать свой деловой имидж.
Для создания преимуществ используется следующие возможности:

· деловые (деловая эффективность предложения на продажу товара);
· психологические – положительные переживания клиента (покупателя), вызываемые привлекательным с его точки зрения предложением;

· экономические (цена продаж, снижение эксплуатационных расходов);

· выигрыш во времени (время поставки товара покупателю);

· связанные с местом (месторасположение) – продвижение товара непосредственно к потребителю;

· персональные – доверительные и стабильные межличностные контакты с клиентом.

В соответствии с выбранной стратегической альтернативой, прежде всего, разрабатывается коммерческое предложение клиенту, а затем организовывается сбыт.

Стратегия преимуществ состоит в разработке исключительного по уровню качества (преимуществ) коммерческого предложения клиенту, при одновременном обеспечении соответствия этого предложения по профилю деятельности сбытовой организации (структурного подразделения предприятия). Преимущества могут заключается и в самом процессе сбыта (высокая эффективность процесса продвижения товара; интенсивное консультирование покупателя).

При использовании стратегии снижения продажных цен вся сбытовая деятельность предприятия – начиная с этапа формирования коммерческого предложения – находится в условиях ограничений по уровню цены. В соответствии с этим выбор системы сбыта должен происходить главным образом с точки зрения снижения издержек обращения.

На основе выбранной стратегии сбыта должны быть установлены методы сбыта. Для этого нужно решить следующие вопросы:

· выбрать систему сбыта (прямая или косвенная);

· выбрать формы и инструменты сбыта;

· определить интенсивность поддержки сбыта с помощью рекламы.

При разработке методов сбыта необходимо учитывать соотношения результативности и расходов по сбыту, находящихся в определенной предельной корреляции между собой, то есть при достижении определенной величины дополнительные затраты по сбыту не приносят соответствующей отдачи.

Управление сбытом должно стимулировать, побуждать продавца применить такой стиль продажи, который бы способствовал усилению контактов с клиентом и находился в согласии со стратегией сбыта.

13.5. Информационная система  сбыта (ИСС)

Чтобы иметь возможность принять обоснованное управленческое решение, нужна, достоверная, своевременная и конкретная деловая информация.
Информационная система сбыта должна содержать данные, которые необходимы для организации сбыта, в том числе для:

· стратегического и оперативного планирования;

· управления и, в частности, контроля исполнения плана;

· обнаружения слабых мест в рамках анализа деятельности структурных подразделений организации («мониторинг»);

· принятия в повседневной работе оперативных решений, реагирующих на изменение ситуации.

Построение информационной системы сбыта осуществляется путем выполнения указанных ниже шагов:

· Определение необходимых для учета данных:

· какие и от кого нужны данные?

· какие данные могут быть получены (определение источников информации)?

· кто анализирует данные?

· Обобщение и представление данных (а также разработка прогнозов)

· Определение путей движения информации (кто информирует, кого, о чем, как и когда?)

Рациональная информационная система избегает как недостатка, так и избытка информации. В наше время, когда чрезвычайно развиты телекоммуникационные системы и технологии, все большей становится опасность получения избытка информации. Сотрудника, принимающего решение, избыток информации может запутать раньше, чем она сможет ему помочь в анализе ситуации. Следовательно, чрезвычайно важным становится отбор информации при учете и обработке всевозможных данных.

Информацию следует обобщать таким образом, чтобы она легко могла быть учтена и обработана. Рациональное формирование структуры и наглядное (графическое) представление данных уже представляет собой первый способ из интерпретации. Следует заботиться о том, чтобы не только собирать информацию, но также и обрабатывать ее. С учетом сказанного ИСС нужно построить таким образом, чтобы она годилась для планирования действий как руководителей по сбыту, так и его персонала.
Информационная система по управлению сбытовой деятельностью предприятия должна содержать, в частности, следующую информацию:

1.Результаты деятельности предприятия и успешно работающих его структурных подразделений, сведения о ситуациях и процессах развития:

· общее результаты (оборот, издержки, прибыль/убыток);

· обороты и доли возмещения издержек по отдельным позициям сбыта;

· эффективность работы;

· структура затрат.

2.Позиция предприятия на рынке:

· доля рынка;

· районы деятельности продавцов (размещение потребителей);

· степень известности;

· имидж (профиль полярности оценок);

· параметры делового поля (покупатели, области сбыта, товарная номенклатура).

3.Отношения на рынке (ситуация и развитие), параметры, структура и требования рынка:

· спрос:

· потенциал сбыта, отраслевой оборот, резервы сбыта;

· число и виды покупателей: потенциальные и действующие (постоянные и случайные, мелкие и крупные, и т.д.) покупатели;

· ожидания, желания, требования, проблемы покупателей, мотивы покупок.

· Торговля:
· имеющиеся в распоряжении предприятия пути сбыта и значимость 

· используемой части (доли) рынка;

· цели, стратегии и поведение посредников в сбыте.

· Конкуренция:

· конкуренты и значимость частей (долей) рынка, на которых они работают;

· цели, стратегии и поведение конкурентов.
· Рекламации.
· Конкурентные цены.
· Причины аннулирования заказов.
· Имеющиеся на складе запасы и время поставок.
Для планирования, ведения сбытовой деятельности и оперативного контролирования хода дел в информационную систему сбыта следует включать следующие данные (банк данных о покупателях) об отдельных покупателях: место проживания; отрасль; адреса, дифференцированные по: 
1) потенциальным покупателям;

2)заинтересованным покупателям;

3)делающим покупки;

4) основным покупателям;

5) уже давно пассивным покупателям.
13.6.Сегментация рынка
Сегментация рынка – это основной метод, с помощью которого компания подразделяет своих будущих клиентов (или рынок) на подгруппы, или сегменты рынка.
Стратегия сегментации рынка позволяет компании или ее сбытовому подразделению учитывать свои сильные и слабые стороны при определении методов сбыта и маркетинга и тем самым обеспечить концентрацию ресурсов именно в тех сфера деятельности, где фирма имеет максимальные преимущества или, по крайней мере, минимальные недостатки. Понимание различий между отдельными типами клиентов дает управляющему по сбыту возможность более тесно увязать их потребности с предложением продукции фирмы.

Выделение сегментов на рынках потребительских товаров или услуг может базироваться на следующих характеристиках потребителей:

· социально-экономические и демографические признаки:
1. социальная группа, определяемая по уровню дохода, образованию, роду занятий и т.д.;
2. этническая группа – национальность;

3. демографическая группа – пол, возраст, религия, численность семью, жизненный цикл;
4. аспекты образа жизни: жизненная активность, интересы;
5. географические факторы;

6. психологические факторы, основывающиеся на индивидуальных особенностях, покупательских мотивах, привычках и предпочтениях и т.п.

Выделение сегментов на рынках продукции производственно-технического назначения может быть основано на масштабах деятельности покупателей, географическом положении, отраслевой классификации, а также характере деятельности организации и типе продукции.

Сегментация рынка как потребительской, так и производственной продукции возможна также на базе отзывов покупателей о качестве, марке, цене, рекламе по продвижению товара и т.д.

Сегменты рынка могут быть определены в соответствии с задачами маркетинга или сбыта в отношении непосредственного покупателя, промежуточного покупателя и конечного пользователя.
Сегментация рынка может носить целенаправленный характер в соответствии с установкой руководства фирмы. Подобную установку может давать менеджер по сбыту исходя из результатов анализа прошлой деятельности, которой проводится в целях определения сегментов, где удалось достичь оптимального соотношения между объемом продаж и прибылью, а также для дальнейшего развития сбытовой деятельности.

После выбора целевых сегментов фирма проводит позицирование товаров в каждом сегменте.

Позицирование товара – процесс определения места нового товара в ряду существующих товаров на основе сегментации рынка, установление области его применения наряду с другими аналогичными товарами.

Положение любого товара на рынке трудно поддается определению и может быть как реальным, так и оценочным. Реальным оно является в том случае, когда ретроспективный анализ сбыта, доли на рынке, сегментов рынка позволяет компании установить положение товар (услуги) на рынке на предшествующих этапах сбыта. Оценочным оно будет тогда, выводы компании о позициях ее товаров (услуг) на рынке расходятся с мнением покупателей по данному вопросу. Так, когда компания выходит на рынок и продает товары или услуги, которые, на ее взгляд, имеют высокое качество и относительно низкие цены, из нее может возникнуть проблемы, если покупатели относят ее изделия к категории продукции среднего качества с относительно высокой ценой.
Факторами, определяющими позицию товара на рынке, являются не только цены и качество, но также производительность, дизайн, скидки, обслуживание, имидж компании, соотношение этих факторов. 
Следует учитывать, что позиция товара на одном сегменте рынка может отличаться от того, как его воспринимают покупатели на другом сегменте. Поэтому позицирование тесно связано с сегментацией рынка.

На каждом сегменте рынка стратегия маркетинга и сбыта, различна, в частности зависит от существующей или потенциальной конкуренции.

Концепция рыночного позицирования имеет больше значение для управляющего по сбыту при определении уровня цены и его отношения к качеству предлагаемых товаров (услуг), а также к соответствующему сегменту рынка.

Рыночное позицирование связано и с другими аспектами планирования маркетинга и сбыта (например, с описанием товара, услуги, упаковки; целевой группой клиентов; основными преимуществами для покупателей, желательным имиджем; политикой в области прибыли; политикой в области средств массовой информации; рекламной политикой и т.д.).
13.7 Формирование системы сбыта
Сбытовая система, или система сбыта производственного предприятия, представляется совокупностью субъектов с соответствующими функциональными обязанностями и полномочиями и определенными организационно-правовыми взаимоотношениями в процессе сбытовой деятельности. Она формируется в соответствии со сбытовой политикой, которая обладает стратегической направленностью. Сбытовая система характеризуется формами, методами и организацией сбыта.

Формы сбыта
Форма сбыта определяется организационно-правовыми отношениями субъектов сбытовой системы и  обуславливает следующую классификацию: 

· собственная сбытовая система предприятия;
· связанная сбытовая система — система сбыта, связанная с предприятием; 

· независимая сбытовая система — система сбыта, не связанная с предприятием.
Собственная система сбыта предполагает осуществление всех сбытовых функций субъектами (складскими, транспортными, торговыми и др.), в организационно-правовом, а также экономическом и административном отношениях зависимыми от предприятия, - его подразделениями, филиалами и т.п. Предприятие, как фактический владелец, управляет их деятельностью. Собственная система предприятия является частным случаем корпоративных, или интегрированных систем сбыта, где владельцем может быть не только предприятие, но и любой посредник.
Связанная система сбыта предполагает осуществление всех сбытовых функций не предприятием, а самостоятельными в правовом, независимыми в экономическом отношении посредниками. Координация деятельности всех субъектов осуществляется в рамках договорных отношений: торговли по договорам, системы франчайзинга и др. Подобная система предусматривает нередко и общее управление сбытом, в частности, по сбытовым программам производителя.
Независимая система сбыта предполагает осуществление сбытовых функций независимыми в правовом и экономическом отношениях посредниками.

Методы сбыта.
Наличие или отсутствие посредников обуславливают следующие методы сбыта:
· прямой, или непосредственный сбыт (на основе прямых контактов с поку​пателями); 

· косвенный, или опосредованный сбыт (на основе опосредованных связей с использованием услуг различного рода посредников);
· комбинированный, или смешанный сбыт предполагает использование как прямых, так и опосредованных связей с покупателями.
Прямой, или непосредственный, сбыт предусматривает, что производитель вступает в непосредственные отношения с ее потребителями и не прибегает к услугам независимых посредников.
Прямой сбыт, распространен на рынке средств производства. Прямые продажи характерны для угольных, нефтяных станкостроительных компаний, поставляющих основные виды сырья для обрабатывающей промышленности. Реже к помощи прямого сбыта прибегают на рынке потребительских товаров. Фирмы предпочитают пользоваться услугами независимых посредников, а средства вкладывать в основной бизнес, который приносит большую выгоду.
Однако иногда предприятие прибегает к методам непосредственной работы с потребителем:
· директ-маркетинг - прямая работа с клиентами. Представители отдела сбыта регулярно посещают своих клиентов; 

· телефон-маркетинг - это реализация товаров и услуг по телефону.
Достоинством метода прямой продажи (сбыта) является то, что фирма» производитель может контролировать процесс сбыта и быстро реагировать на изменение потребностей рынка,, Такой сбыт целесообразен в случаях, когда количество товара велико, а потребители сосредоточены на ограниченной территории, когда требуется высокоспециализированный сервис, когда товар уникален по назначению и т.д.
Однако такая система становится не рентабельной, если имеется много потребителей товара, а создание собственной сбытовой сети для их обслуживания требует непропорционально больших затрат по отношению к ожидаемому объему продажи.
Поэтому в практике широкое распространение получил косвенный метод сбыта.
При косвенном методе сбыта производитель товаров использует услуги различного рода независимых посредников. Привлечение посредников означает, что производитель в значительной степени теряет контроль над рынком и не знает, кому и как продать товар. И тем не менее, хотя прямой метод продаж и дает возможность сохранить полный контроль за ведением торговых операций, дает экономию средств на оплату услуг посредников, однако считать его наиболее эффективным методом нельзя. Исследования показывают, что посреднические звенья сбытовой сети в большинстве случаев повышают эффективность сбытовых операций. Это обусловлено следующими причинами:
1) высокий профессионализм посредников в сбытовой и коммерческой сферах позволяет ускорить окупаемость затрат и оборачиваемость средств за счет крупномасштабных, универсальных и специализированных операций, создает удобства для конечных потребителей;
2)посредники обладают непревзойденной способностью доводить товар до целевого рынка; 
3)у многих производителей отсутствует опыт работы на рынке, не хватает финансовых ресурсов для осуществления прямого сбыта; 
4)если производитель не может позволить себе создать собственные каналы сбыта, во многих случаях ему выгоднее увеличить капиталовложения в собственный бизнес;
5)использование услуг посредников в ряде случаев оказывается единственно возможным методом сбыта в силу установившихся на данном рынке обычаев и традиций.
Организация сбыта
B зависимости от организации функциональной деятельности (количества субъектов сбыта, их специализации, содержания и характера их взаимодействия и т.д.) и от организации управления (организационно-правового статуса субъектов, числа уровней иерархии, форм, методов, процедур управления координации: и т.д.) различают простые и сложные системы управления. Сложные системы отличает многоуровневая и многофункциональная организация, большое число субъектов сбытовой деятельности и использование различных подходов к координации и организации управления ими. Отмеченные характеристики в сочетании с существующими формами и методами сбыта обуславливают различные варианты сложных сбытовых систем.
Традиционная вертикальная система сбыта предполагает осуществление целенаправленной деятельности каждым из субъектов системы независимо от других, исходя исключительно из своих индивидуальных интересов и ответственности.
Координированная вертикальная система сбыта предполагает осуществление целенаправленной совместной деятельности в соответствии с общими целями и интересами. В зависимости от организации и управления различают следующие координированные вертикальные системы:
· корпоративные, или интегрированные;
· договорные;
-    административного управления, или контролируемые.
Главная координирующая (управляющая) роль в этих системах может принадлежать любому из субъектов: предприятию-производителю или одному из посредников.
Корпоративная, или интегрированная система сбыта предполагает управление всей сбытовой (и производственной) деятельностью в рамках единой организационной структуры со стороны единственного субъекта системы - владельца, последним может быть и предприятие-производитель, обладающее, таким образом, собственной системой сбыта, в случае, когда владельцем является торговое  предприятие, имеет место  «обратная»  интеграция.
Договорная вертикальная система сбыта предполагает координацию совместной сбытовой деятельности всех субъектов системы на основе и в рамках договорных отношений и координирующих программ, определяющих функции и полномочия, права, обязанности и ответственность каждого из них. Известны три основных типа такой организации: координация со стороны оптовых посредников, координация розничных торговцев, а также франчайзинговые системы.
Вертикальная сбытовая система административного управления, или контролируемая сбытовая система предполагает бесконтактную форму организации и управления совместной деятельностью на основе административного влияния одного из субъектов. Подобная система сбыта и организация взаимоотношений предприятия с субъектами сбыта, возможна и эффективна на основе высокой репутации его марки, его высокого авторитета как делового партнера.
Горизонтальная сбытовая система предполагает объединение нескольких предприятий-производителей в единой сбытовой системе. Комбинированная сбытовая система предполагает совместное использование различных форм и методов сбыта и объединяет все  возможные сбытовые системы предприятия.

Комбинированные вертикальные сбытовые системы в настоящее время являются наиболее эффективной и распространенной формой организации сбыта. Их главное преимущество перед традиционными системами определяется наличием механизма устранения конфликтов индивидуальных интересов, наличием механизма выработки и реализации совместных решений по сбыту.
Каналы сбыта
Для большинства рынков физическое и/или психологическое расстояние между изготовителями и конечными пользователями таково, что эффективное согласование спроса и предложения требует наличия посредников. Необходимость сбытовой сети обусловлена тем, что изготовитель неспособен принять на себя все обязанности и функции, вытекающие из требований свободного обмена в соответствии с ожиданиями потенциальных потребителей. Обращение к посредникам означает для фирм потерю контроля над определенными элементами процесса коммерциализации.
Поэтому для фирмы выбор сбытовой сети (каналов распределения) - это стратегическое решение, которое должно быть совместимо не только с ожиданиями в целевом сегменте, но и с ее собственными целями. 
Канал сбыта можно трактовать как путь (маршрут) движения товара от производителя к потребителю. Основные параметры, свойственные каналу сбыта: начальный и. конечный пункты, траектория,, длина и ширина, промежуточные пункты (субъекты, посредники) возможные (предполагаемые, допустимые) скорость и время движения, интенсивность движения. Субъектами канала сбыта (начальными, конечными и промежуточными пунктами) являются все организации (производитель, посредники, покупатели и потребители) и их структурные подразделения, обеспечивающие адресное движение товара.
Каналы сбыта характеризуются  длиной и шириной.
Длина канала сбыта определяется числом субъектов (посредников) сбытовой деятельности во всей сбытовой цепи между производителем и покупателями (потребителями).
Для большинства предприятий, эффективно реализующих концепцию маркетинга, проблема состоит не в том, чтобы отдать предпочтение какому-либо одному каналу сбыта, а в правильном выборе наилучшей их комбинации.
Считается, что чем меньше посредников между производителем и потребителем, тем больше расход фирмы, поскольку она вынуждена создавать необходимые запасы товаров, обеспечить их хранение, обработку, а затем и оптовую реализацию. В то же время, с точки зрения производителя, чем больше посредников использует фирма, тем меньше непосредственных контактов с потребителями она имеет и тем ниже, степень ее контроля над структурой сбыта и товародвижения.
Фирма может использовать двойные каналы товародвижения. При этой системе фирма выходит на различные рыночные сегменты или расширяет свою деятельность по продаже продукции путем проникновения, использования двух или более различных каналов.
Ширина канала определяется числом субъектов (посредников) сбытовой деятельности на определенном уровне сбытовой сети.
Структура отдельного канала сбыта и всей сбытовой сети обуславливает, с одной стороны, интеграцию функциональной деятельности всех субъектов, с другой стороны, - конкуренцию между ними.
Возможны следующие типы конкурентных отношений в сбытовой сети:
· горизонтальная конкуренция; 

· вертикальная конкуренция.
Формы конкуренции в сбытовой сети представлены на рис 13.1.

Рис 13.1 Формы конкуренции в сбытовой сети
Горизонтальная конкуренция проявляется как между субъектами (посредниками) одного уровня, так и между целыми структурами. Горизонтальная конкуренция может существовать между посредниками одного уровня в пределах единого канала (внутриканальная горизонтальная конкуренция), между посредниками одного уровня разных сбытовых каналов (межканальная уровневая конкуренция) и между различными сбытовыми каналами (межканальная интегральная конкуренция).
Вертикальная конкуренция может существовать между посредниками различных уровней одного и того же канала сбыта. Этот тип конкуренции обусловлен известным пересечением функций посредников разных уровней - выполнением ими функций смежных посредников.
Выбор типа канала сбыта так же, как и выбор всей сбытовой системы, определяется факторами рынка и покупателей (потребителей), факторами товара и предприятия-производителя, а также факторами конкурентной среды.

Функционирование  канала сбыта в значительной мере зависит  от успешной  работы с  посредниками. Эта работа  включает  две составляющие:
1) выбор посредника;
2) стимулирование и контроль за деятельностью посредника.
При выборе посредника рекомендуется:
· убедиться, что выбранный посредник не является одновременно посредником конкурирующей фирмы, поскольку он может полностью перекрыть рынок сбыта продукции;
· при прочих равных условиях отдать предпочтение специализированному посреднику, так как он имеет больший опыт по продаже именно этого товара;
· предпочесть более известную фирму, имеющую более высокую репутацию на рынке;
· выяснить источники финансирования посредника — предоставляются ли ему кредиты и каким именно банком;
· определить степень оснащенности материально-технической базы посредника, уровень квалификации работающего персонала;
· заключить пробные краткосрочные соглашения о посредничестве, позволяющие на практике узнать о возможностях и деловой ответственности посреднической фирмы;
· посетить (лично на месте) фирму посредника, чтобы убедиться в ее солидности и компетентности;
· расширить число посреднических организаций, поскольку при ограниченном их количестве повышается зависимость от них и, следовательно, степень риска;
· принимать во внимание местоположение, количество магазинов, глубину географического проникновения, специализацию и номенклатуру продаваемых товаров и услуг, общую маркетинговую концепцию и программу посредника.
Нецелесообразно сосредотачиваться на одном посреднике.
После того как выбор сделан, в дальнейшей работе необходимо придерживаться определенного набора принципов.
Принцип 1. Персонал посредника есть часть собственного персонала, поэтому необходимо добиваться доверительности в отношениях.
Принцип 2. Вознаграждение посредника стимулирует его качественную активную работу по сбыту ваших товаров.
Принцип 3. Обучение посредника правильным приемам работы способствует эффективности сбыта больше чем самые строгие наказания.
Принцип 4. Стандарты обслуживания помогают посреднику уяснить, какие критерии будут приняты при оценке его работы, что ставит посредников на всех рынках в равное положение.
Принцип 5. Связь с посредником должна периодически поддерживаться на достаточно высоком уровне. Посредник обязан регулярно представлять отчеты о ходе и итогах сбыта.
Если продавец знает, что его доход зависит от объема продаж, то он не занимается выполнением других своих функций: обучением персонала, предоставление дополнительных услуг потребителю, иногда это ведет к агрессивным формам продажи, навязыванию потребителям покупки. Избежать этого можно с помощью различных систем дополнительных стимулов, ориентирующих продавца не на увеличение общего оборота торговли, а на прибыль производителя.
Юридической основой взаимоотношений продавца и производителя, их прав, обязанностей и ответственности является контракт.
13.8.Система товародвижения

Основным объектом рыночной деятельности является товар. Рыночный процесс проявляется в том, что товар, обмениваемый на деньги должен сменить своего собственника. Возникает необходимость физического перемещения товара, хотя оно по времени и месту может не совпадать с моментом продаж, Более того, товар может сменить одного владельца или нескольких, не изменяя своего местонахождения, либо, наоборот, товар может быть перевезен со склада на склад не будучи проданным. Перемещение товара в экономическом (смена собственника) и географическом пространстве называется товародвижением. Сущность товародвижения заключается в сочетании физических и экономических процессов перехода товара из сферы производства в сферу товарного обращения.
Товародвижение, или маркетинговая логистика – это деятельность по планированию, выполнению и контролю физического перемещения материалов, готовых изделий и относящейся к ним информации от места их производства к месту их потребления с целью удовлетворения нужд потребителей и получения прибыли. Короче говоря, этот процесс подразумевает доставку товаров к местам продажи в точно определенное время и с максимально высоким уровнем обслуживания потребителей с наименьшими затратами.
Товародвижение как сложная система состоим из ряда элементов, которые составляют 2 группы:

1)элементы, представляющие собой операции и процессы, выполняемые при движении товаров:

· обработка заказов покупателей;

· подбор и формирование партии продукции, исходя из заказов покупателей и условий транспортировки;

· упаковка и маркировка;

· отгрузка и контроль за движением грузов;

· транспортировка;

· страхование на период движения грузов;

· различные торгово-посреднические операции (покупка товара, сортировка, продажа).

2)элементы, которые представляют собой субъектов, выполняющих операции товародвижения:

· производители;

· организации, оказывающие транспортные услуги;

· посредники;

· сбытовая сеть.

Число элементов первой группы всегда остается неизменным, за исключением торгово-посреднических операций, в то время как элементы второй группы могут изменяться.

Мерой эффективности системы товародвижения служит отношение затрат предприятия к ее результатом. Основной результат, который достигается в системе товародвижения - это уровень обслуживания населения. Данный качественный показатель зависит от многих факторов, таких как: скорости исполнения и доставки заказа, качества поставляемой продукции, оказания различного рода услуг покупателям по установке, ремонту и поставке запасных частей и т.д. К качественным показателям обслуживания относятся также: обеспечение различной партионности отгрузки продукции по просьбе покупателя; выбор рационального вида транспорта; содержание оптимального уровня запасов и создание нормальных условий хранения и складирования продукции; соблюдение необходимого, заранее оговоренного уровня цен, по которым оказываются услуги товародвижения. Ни один из вышеупомянутых факторов сам по себе не является решающим, но все они в той или иной степени воздействуют на уровень обслуживания потребителей.
Технологический процесс товародвижения представляет собой материально-вещественный поток товаров от производства до потребления, включавший товарную, грузовую и специальные обработки.

Комплексный технологический процесс товародвижения включает следующие этапы:

1)движение товара от прифабричных складов на склады оптовых торговцев;

2)внутрискладские операции с товаром;

3)товароснабжение розничной торговой сети;

4)внутримагазинные операции с товаром и операции по его доведению до покупателя.

Комплексное движение продукции в процессе товародвижение приведено на рис 13.2.

Рис.13.2. Комплексное движение продукции в процессе товародвижение

Процесс организации товародвижения включает следующие этапы: выбор места хранения запасов и способа складирования, определение системы перемещения грузов, введение системы управлении запасами, установление процедуры обработки заказов; выбор способов транспортировки продукции. При эффективной организации товародвижения каждый из этих этапов планируется как неотъемлемая часть хорошо уравновешенной и логически построенной общей системы.

13.9. Организация рекламы товара

В «Современном экономическом словаре» реклама – отрытое оповещение фирмой потенциальных покупателей, потребителей товаров и услуг об их качестве, достоинствах, преимуществах, а также о заслугах самой фирмы.

Рекламирование – это процесс распространения информации с целью продвижения идей, товаров или услуг. Цель рекламы для рекламодателя – довести информацию до потребителей и добиться их расположения для расширения спроса на товар. Потребителю реклама позволяет сэкономить время и средства при выяснении заявленных отличительных свойств товара.

Реклама занимается формированием долговременного образа организации (престижная реклама); долговременным выделением конкретного марочного товара (реклама марки); распространением информации о продаже. услуге или событии (рубричная реклама); объявлением о распродаже по сниженным ценам (реклама распродаж); продвижением конкретной идеи (разъяснительно-пропагандисткая реклама).
Перед рекламой ставятся задачи в зависимости от ее назначения: информировать покупателя, увещевать, напоминать или подкреплять правильность решения.
Информативная реклама преобладает на этапе выведения товара на рынок, когда перед производителем стоит задача создания первичного спроса; увещевательная реклама приобретает особую значительность на этапе роста производства товара; напоминающая реклама важна на этапе «зрелости» товара, для того чтобы заставить потребителя помнить о товаре; подкрепляющая реклама стремиться уверить покупателей в правильности сделанного ими выбора.

При разработке бюджета рекламы на каждый товар следует помнить, что каждая фирма старается вложить в рекламу ровно столько денег, сколько необходимо для достижения намеченных объектов сбыта. Чаще всего используется метод исчисления «от наличных средств», метод исчисления в процентах «к сумме продаж», метод «конкурентного паритета» и метод исчисления «исходя из целей и задач». В процессе разработки рекламного сообщения можно выделить следующие этапы:
· формирование идеи сообщения;

· оценка сообщения и выбор варианта его выполнения;

· выполнение сообщение (этот этап имеет решающее значение, так как степень воздействия на покупателя зависит не только от того, что сказано в рекламе, но и как сказано).

Рекламное сообщение должно быть:

· кратким;

· интересным;

· достоверным;

· понятным;

· динамичным;

· оригинальным.

Основные виды информационно-рекламных материалов:
· информационное письмо;

· коммерческое предложение;

· рекламный листок;

· буклет; 

· проспект;

· каталог.

Исходя из требования к рекламе, рекламодатель начинает процесс разработки текста, в котором оговаривается  задачи, содержание, аргументации и тон будущего сообщения. Творческие работники рекламных агентств находят стиль, тон, слова и форму воплощения этого сообщения.
Сообщение может быть выполнено в следующих вариантах:

· «зарисовка с натуры» - представление одного или нескольких персонажей, использующих товар в привычной обстановке;

· акцент на образ жизни - упор на «вписывание» товара в определенный уклад;

· создание фантазийной обстановки;

· создание приподнятого настроения;

· акцент на технический и профессиональный опыт фирмы в производстве конкретного товара;

· использование покупательских свидетельств в пользу товара.
Разработка рекламы при выборе средств распространения информации предусматривает решение следующих задач:

· определение охвата покупателя (сколько людей нужно познакомить с рекламой за конкретный отрезок времени);
· частота появления рекламы;

· выбор средств распространения информации (газеты, телевидение, радио, журналы, наружная реклама и др.);

· выбор конкретных носителей рекламы и оценка их действенности по таким показателям, как достоверность, престижность и др.;

· составление временного графика использования средств рекламы на год, в котором учитывается не только фактор сезонности, но и ожидаемые конъюнктурные изменения;
· решение о цикличности своей рекламы (равномерное размещение, пульсирующий график).

Для оценки рекламной продукции применяются следующие методы:

· метод замера коммуникативной эффективности (опробование) 

· метод замера торговой эффективности (самый распространенный способ замера торговой эффективности рекламы – сравнение объема продаж с расходами на рекламу за прошедший период).

Поскольку реклама требует больших денег, фирма должна точно сформулировать задачу рекламы, принять продуманные решения относительно рекламного бюджета, найти формы обращения и сделать выбор средств рекламы, произвести оценку результатов рекламной деятельности.
Основные требования к рекламодателю: правдивость, честность, предоставление скидок на проведение мер стимулирования и услуги всем клиентам на равных условиях.

13.10.Стимулирование сбыта

Наиболее эффективные средства стимулирования сбыта на целевом рынке: реклама товара, использование товарного знака и техническое обслуживание проданной продукции.
Рекламная деятельность требует значительных финансовых средств, поэтому очень важны ее целенаправленность, эффективность, своевременность.
Определение эффективности рекламной деятельности предполагает проведение анализа структуры расходов на рекламу, как в целом, так и по отдельным элементам: на проведение рекламных кампаний, на использование конкретных рекламных средств, на изготовление рекламных материалов и их распределение.
Целенаправленность рекламы предполагает ее ориентацию на известный рынок, конкретную группу потребителей.
Организация рекламной деятельности включает: 

· выбор наиболее эффективных для данного товара и целевого рынка, рекламных средству проведение целенаправленных рекламных кампаний;

· помещение в периодической печати тщательно отработанных рекламных объявлений), открытой и косвенной рекламы, отзывов покупателей о товаре' 

· использование в рекламных целях специализированных газет и журналов, справочников, научных журналов;

· проведение рекламных мероприятий для журналистов, научных работников, медицинских работников о новых изделиях - оборудовании, медикаментах, достижениях в области науки и техники;

· использование в рекламных целях товарного знака.
Эффективность рекламной деятельности определяется путем анализа следующих показателей:

· расходы на рекламу на тысячу потенциальных покупателей по каждому средству и виду рекламы;

· процент покупателей, обративших внимание на рекламу и купивших изделие;

· популярность продукции фирмы как результат рекламной деятельности. 
Определение эффективности рекламы предполагает также выяснение, в какой степени реклама содействует расширению продаж. Это делается с помощью соотношения затрат на рекламные мероприятия с достигаемыми с ее помощью результатами (увеличе​ние объема продаж). Такой анализ способствует правильному выбору средств рекламы и времени ее осуществления, а также более обоснованному планированию финансовых затрат на рекламу при разработке программы маркетинга.
Организация системы технического обслуживания играет первостепенную роль при определении сбытовой политики фирмы, поскольку от ее функционирования зависят позиции фирмы на целевом рынке. Хорошая организация технического обслуживания привлекает покупателей больше, чем высокие технико-экономические характеристики товара при невозможности быстрого и квалифицированного ремонта.
Эффективное обслуживанию потребителей предполагает высокий уровень гарантийного технического обслуживания и ремонта; предоставление клиентам сервисных услуг, длительных сроков гарантий и бесплатных услуг.
Оценка финансовых средств, необходимых для организации правильной и эффективной системы обслуживания потребителей, предполагает расчет затрат на создание и оборудование современной компьютерной техникой станций технического обслуживания, складов запасных частей, ремонтных мастерских, обеспечение квалифицированным персоналом передвижных мастерских, оказывающих услуги на месте эксплуатации товара, и других затрат, которые учитываются при разработке программы маркетинга.

К числу важнейших методов стимулирования сбыта необходимо отнести также систему формирования спроса потребителей и их потребностей, предполагающую установление личных контактов с потребителями в местах продажи, на деловых встречах, презентациях, симпозиумах, на выставках и ярмарках, адресное распространение каталогов и проспектов фирмы, показ и демонстрацию товаров, прежде всего, машин и оборудования в действии с расчетом на специалистов и управляющих фирмами, предоставление товаров во временное бесплатное пользование потенциальным потребителям, продажу товаров в кредит и с рассрочкой платежа и т.п.
Одним из вопросов организации сбыта является анализ сбытовых издержек, определение торговых наценок, разработка мероприятий по повышению рентабельности работ по сбыту товаров и деятельности фирмы в целом. При анализе сбытовых издержек считаются затраты на выполнение следующих функций: транспорт, реализацию ассортимента, хранение, контракты, информация, управление продажами, прочие издержки. Следует иметь в виду, что длинный канал сбыта, эффективен при малых объемах продаж, а короткий канал - при значительных. Конкретные зоны эффективности различных видов каналов сбыта определяются по конкретным товарам и рынкам, а тенденция указана на рис.13.3.

Рис.13.3 Зоны эффективности для различных видов канала сбыта товара
Обозначения:
А - зона эффективности длинного канала сбыта товара с оптимальным количеством посредников;
Б - зона эффективности короткого канала сбыта с наименьшим количеством посредников.

Решение вопросов стимулирования сбыта товара начинается с расчета затрат на мотивацию по одному из следующих методов:
· метод исчисления от наличных средств или возможностей товаропроизводителя;
· метод исчисления в процентах к сумме продаж;
· метод конкурентного паритета или равновесия, отражающего коллективную мудрость отрасли;

· метод исчисления исходя из конкретных целей и задач.
Мотивация включает все виды маркетинговой деятельности: разработка концепции маркетинга, информационное обеспечение, исследование рынка, стимулирование повышения конкурентоспособности товара, организации деятельности всех подразделений фирмы с позиций маркетинга, реклама, товародвижение, планирование и контроль маркетинга. Средства на мотивацию по каждому направлению могут подразделяться на две части: 
1) на оплату всех расходов по решению данной задачи (например, оплата маркетинговых исследований, рекламы и т.п.);

2) на дополнительную оплату или премирование работников любых подразделений фирмы, участвующих в реализации концепции маркетинга. Выполнять любую работу с ориентацией на потребителя очень трудно, поэтому качество и напряженность труда необходимо стимулировать. Размер премии определяется дифференцированно. Кроме материального стимулирования применяются и моральные стимулы. Среди направлений стимулирования маркетологу особо выделяют стимулирование объекта как конечного результата. Стимулирование объекта — использование многообразных средств стимулирующего воздействия, признанных ускорить и/или усилить ответную реакцию рынка. К ним относятся: 

· стимулирование потребителей; 

· сферы торговли; 

· стимулирование собственного торгового персонала фирмы.
Стимулирование потребителей   осуществляется с применением следующих методов и приемов:
1) распространение образцов среди потребителей бесплатно или на пробу по принципу "в каждую дверь", по почте, раздача в магазине, приложение бесплатное к другому образцу, к рекламному приложению и др.;
2) купоны, дающие право потребителю на оговоренную экономию при покупке конкретного товара. Их можно рассылать по почте, печатать в газетах, рекламных приложениях;
3) упаковки по льготной цене, когда по сниженной цене продают один вариант расфасовки товара;
4) премии — это товар, предлагаемый по довольно низкой цене или бесплатно в качестве поощрения за покупку другого товара. Премия может находиться и внутри упаковки; 

5) конкурсы с бесплатной выдачей приза;
6) зачетные талоны — это специфический вид премии, которую получают потребители при совершении покупки и которые они могут обменять;
7) экспозиции и демонстрации товара в местах его продажи и другие методы стимулирования.
Стимулирование сферы торговли осуществляется с применением следующих методов:
1) зачеты за покупку;
2) предоставление товаров бесплатно;
3) зачеты дилерам за включение товара в номенклатуру;
4) проведение совместной рекламы, проведение торговых конкурсов дилеров;
5) выдачи премий и др.
Стимулирование торгового персонала осуществляется с применением следующих методов: премии, конкурсы, конференции продавцов, путевки и т.п.

Контрольные вопросы
1. Назовите  основные  функции  службы  маркетинга предприятия.

2. В чем  заключается  экономическая роль   сбыта  продукции  предприятия?

3. Каково содержание функции сбыта  продукции?

4. Какова роль информационной  системы  сбыта?

5. Что такое сегментация  рынка?

6. В чем  состоит сущность  формирования системы  сбыта?

7. Что  такое система  товародвижения?

8. Для  каких целей  организуется  реклама товара?

9. С какой  целью организуется  стимулирование сбыта?
Тематика  исследований и рефератов
1. Организационная структура службы  маркетинга предприятия.

2. Концепция управления  сбытом.

3. Информационная система сбыта.

4. Формирование системы  сбыта.

5. Система  товародвижения.

6. Реклама  и стимулирование сбыта.
14. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ В СИСТЕМЕ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
14.1 Сущность и функции кадрового менеджмента на предприятии

На современном этапе НТР роль человека изменилась коренным образом. Он из рядового «винтика» превратился в важнейший фактор деятельности фирмы, основное условие эффективной и прибыльной работы. В связи с этим работа с персоналом выдвинулась на первый план и превратилась в одну из основных задач, стоящих перед руководством фирмы и ее подразделений.
К основным принципам кадрового менеджмента относятся:

· ориентация на требования законодательства о труде;

· учет текущих и перспективных потребностей организации в персонале;

· обеспечение условий для стабилизации кадрового состава и минимизации увольнений;

· соблюдение баланса интересов организации и ее работников;

· привлечение к сотрудничеству при реализации кадровой политики всех заинтересованных сторон;

· максимальная забота о каждом человеке в отдельности, уважение его прав, достоинства и свобод.

Система кадрового менеджмента состоит из двух подсистем: тактической и стратегической.
Первая выполняет такие функции, как организация набора рабочей силы (поиск, собеседования, тестирование, оформление документов); организация подготовки, переподготовки, повышения квалификации кадров; организация распределения, перераспределения (продвижения), увольнение работников; оценка специалистов и выработка рекомендации по их дельнейшей судьбе; текущий учет и планирования потребностей в кадрах в пределах года.

Стратегическая подсистема – ориентирована на разработку кадровой политики на перспективу:

· массовая переквалификация кадров в связи с обновлением производственного аппарата и переходом на новые технологии;

· омоложение кадров при массовом их высвобождении;

· привлечение широких слоев работников к участию в управлении организацией.

Одной из важнейших проблем, решаемых кадровым менеджментом, является формирование административного аппарата на основе всестороннего анализа  нормирования, планирования его численности. структуры, профессионального состава, определения требований, которым должны соответствовать различные категории управленцев.

Важной задачей кадрового менеджмента является контроллинг персонала, суть которого состоим в изучении его влияния  на результаты работы фирмы; координации планирования персонала с другими сферами деятельности организации; определения социальной и экономической эффективности применения; осуществления информации о внутренней потребности в кадрах, возможностях повысить или поменять свою квалификацию и т.п.
К важным направлениям кадрового менеджмента относится осуществление кадрового маркетинга деятельности по привлечению высококвалифицированных кадров из внешних источников. Для этого используются:

· поиск перспективных студентов уже на младших курсах;

· использования возможности государственной службы  занятости и частных фирм по подбору и подготовке менеджеров и другого персонала;
· сотрудничество с организациями, осуществляющими лизинг персонала, то есть предоставляющим временно работников «напрокат»;

· организацией консультирования у специалистов по  кадровым вопросам.

Таким образом, кадровый маркетинг позволяет более гибко удовлетворять потребности фирмы в квалифицированных работниках, в том числе и без официального найма.

14.2 Личность в системе производственного менеджмента
В системе  менеджмента  личность  выступает  как объект  и субъект  управления, кроме  исполнителей низшего звена.

Управление  людьми,  осуществляемое менеджером, основывается  на ряде принципов:

1. Поддержания  у подчиненных чувства самоуважения;

2. Внимание проблемам, а не личностям;

3. Активное  использование  методов  подкрепления  положительных  реакций на  желательные действия или отрицательных – на нежелательные;

4. Выдвижение  ясных требований, поддержание постоянного контакта с людьми,  прочных обратных связей.

Основываясь на этих  принципах, менеджер  должен добиваться  желаемых результатов следующем образом:

· наводить на мысли тех, кто  нуждается  лишь в подсказке;

· давать  советы тем,   кто нуждается в том, чтобы  их постоянно  наставляли,  консультировали,  побуждали к действию;

· давать прямые указания,  напоминать о необходимости действовать несообразительным,  нерасторопным;

· в категорической форме приказывать, настойчиво требовать исполнения от  тех, кто  пренебрегает советами,  указаниями, рекомендациями;

· увольнять, если нет  другого  средства заставить людей подчиняться, и, наоборот,  поощрять  за добросовестное выполнение всех указаний руководителя.

На основе оценки свойств личности можно составить ее психологический  портрет,  состояний из  следующих компонентов: темперамент, характер,  способности,  направленность,  интеллектуальность,  эмоциональность, волевые качества,  общительность, самооценка,  уровень самоконтроля,  способность к групповому  взаимодействию.

Темперамент.

Родоначальник учения о темпераменте является древнеримский врач Гиппократ (v в до н.э.).

Название  темпераментов даны по названию жидкостей: холерический - от слова желчь, сангвинический – от слова  кровь,  флегматический – слизь,  и меланхолический – черная желчь.

В современной психологии  словом «темперамент» обозначают динамические особенности психики человека,  т.е.  только темп,  ритм, интенсивность протекания психических процессов,  но не их содержание.

1. Сангвиник – это обладатель сильного типа нервной системы.

2. Холерик – обладатель неуравновешенного типа нервной системы

3. Флегматик -  с сильным,  уравновешенным,  но инертным,   неподвижным типом нервной  системы.

4. Меланхолик – со слабым неуравновешенным типом нервной системы.

К  представителю  каждого  типа темперамента нужно найти  свой подход.

1. «Ни  минуты покоя» - подход к холерику.

2. «Доверяй,  но проверяй» - к сангвинику.

3. «Не торопи» - подход к флегматику.

4. «Не навреди» - это девиз  меланхолика.

Сангвиник  надежен в любой  работе,  кроме  монотонной, однообразной и медлительной. Ему по душе живая,  подвижная работа,  требующая смекалки и находчивости. Целеустремлен,   настойчиво и терпеливо  добивается своей цели.  Врабатывается  сравнительно  быстро,  работает  ритмично. Неудачи и ошибки его не расстраивают. Предпочитает самостоятельность и свободу действий. Наиболее  эффективно – спокойное  и корректное к нему отношение.

Холерик. 
Проявляет  излишнюю поспешность, недослушав объяснения  задает вопросы, стремится  все схватить «на лету». В работе  старателен и увлечен,  но, допустив несколько ошибок и, встретив препятствие, может «остыть». Наиболее  продуктивен холерик  на цикличных работах, когда  максимальное напряжение  сил сменяется более спокойным периодом. Врабатываемость быстрая, но ритм работы неравномерный. Для ярко выраженного холерика свойственно  плохое самообладание. Его неровное поведение нужно подвергать корректной,   но строгой  критической оценке.

Флегматик. 
Наиболее подходит работа, в которой  нет быстрых, разнообразных движений,  темп работы средний.

Сильные стороны – усидчивость,  выдержка, умение долго сохранять  значительное напряжение. Готовится к работе  обстоятельно и тщательно,  врабатывается сравнительно долго. Наиболее успешно  справляется с монотонной,   однообразной работой, настойчив. В обычной обстановке флегматика необходимо   поторапливать, не упрекая в медлительности,  а подбадривая и помогая.

В случае  упущений со стороны флегматика руководитель может  требовать строго и даже жестковато.

Меланхолик. Сходен с флегматиком, но его отличает медлительность, хотя  за этим  скрывается  большая эмоциональность, возбудительность и впечатлительность. Успешно  работает в спокойной  и безопасной  обстановке, не требующей  быстрых,  ответственных действий. Врабатывается  относительно медленно, ритм работы сохраняет недолго с «затуханием». Может  отвлекаться в мыслях или на незначительные внешние  раздражители,  допуская ошибки. Успешно работает в одиночку,   без частых контактов. Большое  значение имеет для него  настроение. Требуется своевременная поддержка и помощь.

В действительности трудно встретить  человека полностью отвечающего определенному типу  темперамента.

При  организации рабочих пар можно  исходить из принципа: холерику легче всего работать с сангвиником, сангвинику – с меланхоликом, меланхолику с флегматиком.

Характер – есть совокупность   устойчивых  индивидуальных особенностей личности, складывающихся и проявляющихся в деятельности и общении, обусловливающих типичные для нее способы поведения.

Стержнем сформировавшегося характера являются  морально – волевые качества личности.

В структуре  характера  выделяют 4 группы черт,  выражающих отношение личности к определенной стороне деятельности:

1. К труду;

2. К  другим;

3. К самому себе;

4. К вещам.

К.Леонгард выделил  4 типа  характера: демонстративный, педантичный, застревающий, возбудимый.

Демонстративный тип – люди  подобного типа  очень  сильно  выражают  свои  эмоции,  с  точки зрения  окружающих – более  сильно, чем  они их   переживают в данный момент. Излюбленные образы,  в  которые перевоплощается личность -  невинная жертва, человек,  которого недооценили, не использовали его  душевные качества и т.д.

Педантичный характер – противоположность демонстративному характеру. Его  чертами является нерешительность, боязнь  несчастного  случая или ошибки, что вызывает необходимость  постоянно  проверять и перепроверять  свои  действия (выключен ли  газ,  нет ли в отчете ошибок и т.д.). Положительные черты – пунктуальность, аккуратность, ответственность,  предусмотрительность и т.п.

Застревающий тип характера – характерна очень  долгая  задержка сильных чувств (рефлектов) – ярости, гнева,  страха. Этот эффект  может не затухать  и вспыхивать  с первоначальной  яркостью спустя недели,  месяцы и даже годы. Свои  успехи  человек  переживает также  долго и ярко. Люди  этого типа отличаются   обидчивостью  и злопамятностью (я могу простить обиду, но не  забыть ее).

У возбудимых  личностей часто констатируются  весьма  неровные течения жизни. Неумение управлять  собой ведет к конфликтам.

В ряде случаев  основной классификации характеров является установившиеся акты поведения человека,  стереотипы которых хорошо изучены.

Нет плохих и нет хороших характеров. Все характеры имеют свои  достоинства и недостатки.

Нет  мужских и нет женских характеров. Все  характеры в одинаковой мере свойственны и мужчинам и женщинам,  хотя  поведение мужчин и  женщин одного и того же характера различны.

Способность.

Способность рассматривается как особое свойство психологической функциональной системы,   выражающееся в определенном  уровне ее продуктивности.  Количественные параметры продуктивности системы:  точность, скорость функционирования. Способности измеряются  путем решения задач определенного уровня трудности, разрешения ситуации и т.д.

Способности подразделяются на общие и специальные. Общие  способности могут предопределять склонность  к довольно широкому спектру деятельности:

· Готовность к труду, трудолюбие и высокая работоспособность;

· Черты  характера – внимательность,  собранность, целенаправленность, наблюдательность;

· Развитие творческого мышления, гибкость ума,   умение  ориентироваться в сложных ситуациях, адаптироваться и др.

Общая способность выступает  как социально-психологическая основа развития специальных способностей к определенному виду деятельности: музыкальной, исследовательской и др.

Направленность.

В основе направленности личности лежит мотивация ее деятельности, поведение,  удовлетворение потребностей. Направленность бывает на задачу,  на общение, на себя.

Интеллектуальность.

Интеллект – это система  психических процессов,  обеспечивающих реализацию способности человека оценивать ситуацию,  принимать решение и в соответствии с этим регулировать свое поведение. 

Интеллект особенно важен в нестандартных ситуациях. Французский психолог Ж. Пиаже считал одной из важных функций интеллекта  взаимодействие с окружающей средой через адаптацию к ней,  т.е.    умение  ориентироваться в условиях и соответственно строить свое  поведение. Адаптация  может  быть двух видов.
Ассимиляция – приспособление  ситуации через изменение условия к человеку, его индивидуальному стилю  умственной деятельности и аккомодация – приспособление человека  к изменяющейся ситуации через перестройку  стиля  мышления.

Структура  интеллекта зависит от возраста, уровня  образования, профессиональной деятельности, индивидуальных особенностей.

Интеллект можно определить  как общую  способность человека  действовать  целесообразно, мыслить рационально и эффективно функционировать в окружающей среде (Векслер).

Эмоциональность.

Психологическая жизнь  делится на три  относительно самостоятельные сущности: ум, воля и чувства или эмоции.

Эмоции  отражают личную  значимость и оценку  внешних и внутренних ситуаций для жизнедеятельности человека в виде  переживаний. В этом субъективность и непроизвольность эмоций.

Все эмоциональные явления делятся на аффекты, собственно эмоции,  чувства, настроения и стрессовые состояния.

Наиболее мощная эмоциональная реакция – аффект. Он захватывает человека целиком и подчиняет  его мысли  и движения. Он наступает в результате  какого-либо сильного  объективного или субъективного  потрясения.

Собственно эмоции. 

Это более длительная  реакция, которая  возникает  не только  на совершившееся  событие,  но,  главным образом на предполагаемые или вспоминальные. 
Чувства – устойчивые  эмоциональные  состояния,  имеющие четко выраженный предметный характер.

Настроения – наиболее  длительные эмоциональные состояния. Это тот  фон, на котором протекают все остальные  психические процессы. Настроения отражают общую установку  принятия или непринятия лица.

Стресс -  неспецифическая реакция организма в ответ на неожиданную и напряженную обстановку. Это физиологическая реакция,  которая выражается в мобилизации резервных  возможностей организма. Существуют и др. эмоции – зависть,  тщеславие,  злорадство.

Общительность.

Общение – это  тонкий и деликатный процесс взаимодействия людей.

Общение имеет свои функции и средства. Можно  выделить различные функции общения: информационную, познавательную, управляющую, функции обмена  эмоциональными и вообще психическими состояниями.

Средства общения бывают вербальные (речь в разных формах) и невербальные (пантомимика, жесты и др.).

Виды общения: общение двоих (диалог), общение в малой группе,  большой,  с массой.

Каналы общения: зрительный, слуховой,  тактильный (прикосновения), соматосенсорный (ощущения своего тела). Типы общения: функционально-ролевое (начальник-подчиненный, учитель-ученик), межличностное, деловое.

Фазы общения: планирование, вхождение в контакт, концентрация внимания,  аргументация, завершение общения.

Самооценка.

Самооценка предполагает оценку своих способностей,  психологических качеств и поступков,  своих жизненных  целей и возможностей их достижения, а также  своего места среди других людей.

Самооценка может быть заниженной,  завышенной и  адекватной.

14.3. Оценка качеств менеджера
Современный менеджер выступает в нескольких ипостасях.

1. Это управляющий, облеченный властью, руководящий коллективом.

2. Это лидер,  способный вести  за собой подчиненных, используя свой авторитет, высокий профессионализм,   положительные эмоции.

3. Это дипломат,  устанавливающий контакты с партнерами и властями,  успешно преодолевающий внутренние и внешние конфликты.

4. Это воспитатель.
5. Это инноватор.

6. Это просто человек,  обладающий высокими знаниями и способностями.

В увязке  с функциями управления роль менеджера сводится к следующему:

· Он председатель,  организатор, пользующийся  уважением и умеющий работать с людьми.

· Он генератор идей.

· Он энтузиаст,  полный энергии.

· Он контролер, аналитик,  способный оценить сделанное,  выдвинуть идею.

· Он искатель выгод.

· Он исполнитель,  хороший администратор.

· Он работяга.

· Он мастер по связыванию разорванных  концов.

Менеджер высокого класса должен:

1. Уметь ставить высокие  личные цели,  вести   нормальный образ жизни,  повышать свою квалификацию,  быть здоровым,  честным,  обязательным, целеустремленным.

2. Уметь научно прогнозировать  стратегию развития фирмы,  эффективность,  конкурентоспособность выпускаемого товара,  доказывать  устно и письменно свои идеи.

3. Умение формулировать цели коллектива,  понимать характер,  особенности личности и адекватно  оценивать  себя и других людей,  поддерживать  нормальный морально-психологический климат в коллективе.

4. Знать  технические и технологические особенности, принципы действия покупаемого или продаваемого объекта,  разбираться в  вопросах унификации,  специализации и автоматизации производства.

5. Уметь анализировать, прогнозировать, экономически оценивать  и принимать  решения в условиях неопределенности.

6. Уметь организовывать себя и коллектив на достижение поставленных целей.

Социологи для анализа и оценки менеджера разработали  модель,  которая включает  следующие качества:

1. Деловые (образование,  знание опыт);

2. Способность (одаренность, талант, гениальность);

3. Культурный ценз и эрудиция, честность и порядочность;

4. Характер (воля, активность,  оперативность, умение воспринимать критику,  признавать свои ошибки);

5. Темперамент (холерик, сангвиник…);

6. Направленность интересов (материальная, социальная, духовная);

7. Возрастной ценз (молодой возраст, средний,  пожилой, старческий);

8. Здоровье (хорошее, удовлетворительное, плохое).

Исследования,  проведенные  институтом Гэллаппа показали,  имеется определенное сочетание  параметров – требований,  гарантирующих успех в работе менеджера.

1. Здравый смысл.

2. Знание дела.

3. Уверенность в своих силах.

4. Высокий уровень развития.

5. Способность доводить  начатое дело до конца.

14.4. Формирование  производственного коллектива

Объединение личностей для  выполнения определенных задач представляет собой коллектив.

Для менеджера  коллектив – это главная опора в его работе. Поэтому  рациональная организация  работы коллектива является актуальной. По теории системного подхода организацию работы  коллектива можно считать удовлетворительной, если ее результат больше суммы результатов членов коллектива. Коллективная работа незаменима там, где  по тем или иным причинам не удается четко распределить должностные обязанности между сотрудниками. Коллективный подход – это актуальный стиль управления.

Производственный коллектив должен удовлетворять нескольким признакам:

· наличие общих целей;
· практическое взаимодействие людей, направленное на достижение этих целей;
· члены коллектива должны быть совместимыми в своих интересах, идеалах и др.;
· отношения членов  коллектива между собой должны быть достаточно стабильными на протяжении всего времени его существования;
· появление у членов коллектива общего мышления и общего  сознания.
Коллективы могут быть классифицированы по различным признакам.

Созданные официально и неофициально. Первые являются юридически оформленными образованиями, функционирующими в рамках правового пространства – это подразделения, организации. Вторые базируются на нигде не зафиксированном, а то и вовсе не объявленном желании и практике сотрудничества.

Официально созданные коллективы функционируют на основе как  формальных, так и неформальных связей между  людьми; неофициальные – только на базе неформальных связей. Формальные связи представляют собой цепочку команд и реакции на них передаваемых от одной должности к другой; им свойственны иерархичность и ранговость.

Неформальные связи – это связи между отдельными личностями, независимо от того, какое мести они занимают на официальной служебной лестнице. Коллективы, образованные ими, называются неформальными.

Границы формального и неформального коллектива  могут как совпадать, так и не совпадать, ибо  некоторые сотрудники в последний не принимаются по тем или иным причинам, или придерживаются нейтралитета.

Сплоченность коллектива обусловлена психологической и социально-психологической совместимостью его членов. В основе психологической совместимости  находится темперамент, в основе второй – соответствие профессиональных и морально-психологических качеств.

Социально-психологическая совместимость членов коллектива обеспечивается условиями:

· рациональным распределением функций;
· соответствие личных возможностей каждого структуре и содержанию его деятельности;
· близостью или совпадением моральных позиций;
· однородностью мотивов деятельности и индивидуальных устремлений членов коллектива;
· возможностью взаимодействия и на основе этого – органического соединения способностей каждого в едином процессе.

Работоспособный коллектив возникает не сразу, проходя  длительный процесс становления и развития, конечный успех которого определяется рядом обстоятельств.


Важнейшими  обстоятельствами являются:

· определение явных и понятных целей, отвечающих внутренним интересам людей;
· наличие определенных выгод и достижений от совместной работы, наглядно демонстрирующих ее явные преимущества перед индивидуальной;
· необходимый уровень совместимости – психологический, профессиональный, интеллектуальный и т.п.;
· наличие квалифицированного сильного руководителя;
· место, своя ниша коллектива в формальной и неформальной структуре организации;
· организационное оформление: дата регистрации.
Работоспособный коллектив должен  иметь оптимальные размеры.

На результативность коллектива влияет выполнение соответствующих норм и стандартов поведения, к которым можно  отнести честность, компетентность и др.

Следует практиковать и неформальные контакты – торжественные ужины, обеды, «вылазки на природу» и т.п.

Хороший коллектив должен постоянно пребывать в состоянии поиска нового, а также своевременно гасить конфликты и стрессы.

Процесс создания неформального коллектива тоже очень длительный. Западные специалисты делят его на пять ступеней:

· Люди объединяются неосознанно, стихийно реагируя на какие-либо события аварийного характера;

· На второй ступени более осознанные эмоции;

· На третьей ступени неформальный коллектив уже организованно сплачивается,  чтобы совместно бороться с какой-то высшей постоянной опасностью;

· Объединяющим фактором выступает уже нечто позитивное, принадлежность к престижному клубу и т.п.;

· На пятой ступени люди  объединяются для решения крупных долгосрочных целей, решать которые  можно только коллективно.

В западных фирмах часто практикуется смешанный путь формирования коллектива.

Важное значение в обеспечении эффективности работы коллектива имеет сохранение в нем нормального морально-психологического  климата (МПК).

Важнейшие признаки благоприятного МПК:

· доверие и высокая требовательность друг к другу;
· доброжелательность и деловая критика;
· свободное выражение собственного мнения при обсуждении различных вопросов;
· отсутствие давления руководителей на подчиненных;
· достаточная информированность членов  коллектива о его задачах и состоянии дел при  их исполнении.
· удовлетворенность принадлежностью к коллективу;
· высокая степень эмоциональной включенности и взаимопомощи в ситуациях, вызывающих состояние фрустрации (обмана, расстройства, разрушения планов) у кого-либо  из членов  коллектива;
· принятие на себя  ответственности за состояние дел в группе каждым ее членом.
Оптимальное управление коллективом требует специальных знаний. В качестве специальных  мер  применяются: научно обоснованный подбор, обучение и периодическая аттестация руководящих кадров; применение социально-психологических методов; применение соответствующего стиля руководства.

Результаты работы коллектива зависят также от степени выполнения социальных аспектов менеджмента.

К социальным аспектам менеджмента относятся:

· подбор  и продвижение кадров;
· обеспечение  распределения ответственности в процессе  принятия решений;
· формирование  оптимальной системы оплаты труда;
· мотивация качественного труда;
· обеспечение безопасности и привлекательности труда;
· обеспечение гигиенических, физиологических и этических  нормативов организации труда;
· обеспечение  нормальных условий для отдыха и воспроизводства кадров.
Большинство социальных аспектов регламентировано в виде стандартов, норм, и нормативов различного уровня.

14.5 Мотивация  достижения целей
Для успешного решения задач менеджеры на практике применяют различные виды и принципы мотивации.

Мотивация – это  процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения цели фирмы и личных целей.

Условия, направленные на создание заинтересованности человека в активной и добросовестной работе, старательности получили название «мотивы» («мотив» - побудительная причина, повод к тому или иному  действию).

Мотивы  бывают  внешними и внутренними. К  внутренним мотивам  относятся любовь к своему делу,  стремление к самоусовершенствованию, творчеству.

Внешние мотивы  называют стимулами,  которые могут быть  материальными (деньги) или нематериальными (слава, почет).

В основе мотивации лежат  потребности человека. Эти потребности бывают двух типов – врожденными (физиологическими)  и приобретенными (социальными). К первым относятся потребности в пище,  воде,  тепле; ко вторым -  в общении,   получении знаний.

Соотношения  различных  мотивов,  обусловливающих поведение людей,  составляют  мотивационную структуру последнего.

На нее влияют многие обстоятельства,  в том числе  ценностные ориентации личности,  ее характер,  должность,  статус,  квалификация.

Согласно содержательной  концепции наиболее действенным мотивом поведения людей является  осознание ими своих потребностей, для реализации которых  управляющие должны создавать необходимые условия.

Основы современных концепций мотивации приведены в работах А. Маслоу,  Ф. Герцбергера и Д. Мак. Клелланда.

По теории Маслоу все потребности  можно  расположить в виде строгой иерархической  структуры (рис.14.1).
В каждой  конкретной ситуации человек будет стремиться  к удовлетворению  той потребности,  которая для него  будет более важной или сильной.








Рис. 14.1. Иерархия потребностей по Маслоу.

Физиологические потребности являются необходимыми для выживания (потребности в еде,  воде,  жилье, отдыхе и др.)

Потребности  в безопасности и уверенности в будущем  включают  потребности  в  защите  от физических  и психологических  опасностей со стороны  окружающего мира и уверенности в том,  что  физиологические потребности будут удовлетворены в будущем.

Социальные потребности – это  понятие  включающее чувство  принадлежности к чему или кому-либо,  чувство,   что тебя принимают другие,  чувство социального взаимодействия,    привязанности и поддержки

Потребности в уважении включают  потребности в самоуважении, личных достижениях, компетентности,  уважении со стороны окружающих,  признании.

Потребности самовыражения – потребность в реализации своих потенциальных возможностей и роста как  личности.

 Каждый менеджер должен  помнить о том,  что управлять людьми означает управление процессом удовлетворения их потребностей.

Имеются и другие  теории,  раскрывающие содержательную концепцию  мотивации.


Процессный подход к мотивации.

Согласно этому подходу поведение личности определяется не только потребностями,  но и восприятием ситуации,  ожиданиями, связанными с ней,   оценкой возможных последствий выбранного поведения.

Теория ожиданий В.Вурма. Она основывается на том,  что   помимо осознанных потребностей  человеком движет надежда  на справедливое  вознаграждение его усилий. В соответствии с ней ожидания рассматриваются как  оценка  данной личностью   вероятности наступления того или иного события.

Теория справедливости. Люди субъективно определяют соотношение вознаграждения и затраченных усилий,  а потом сравнивают полученный результат с  вознаграждением  других,  выполняющих аналогичную работу.

индивидуальные доходы         доходы других

индивидуальные затраты         затраты других

К организационным способам мотивации  можно отнести мотивацию целями,  мотивацию  участием в делах фирмы и мотивацию обогащением работы.


Мотивация целями выражается в том,  что большие,  трудные,  интересные цели увлекают  людей,  пробуждая в них дух борьбы,  соревнования,  стремление к достижению высоких результатов.


Мотивация участием в делах фирмы  предполагает предоставление работникам права голоса при  решении  ряда проблем:  консультирование с ними по специальным вопросам,  реальное делегирование им прав и ответственности.

Мотивация обогащения трудом заключается в предоставлении  людям более содержательной, важной,   интересной работы и т.п.


К моральным способам  мотивации относится  признание, которое может быть личным и публичным. Суть  личного признания состоит в том,  что особо отличившиеся работники упоминаются  в специальных докладах высшему руководству фирмы или лично  предоставляются ему и т.д.

Контрольные вопросы.
1. В чем состоит сущность кадрового  менеджмента?

2. Как можно охарактеризовать  личность  в системе производственного менеджмента?
3. Что представляет  собой оценка  качества  менеджера?

4. Что такое  производственный коллектив и каковы основы  его формирования?

5. Что такое   мотивация  достижения целей?

Тематика  исследований и рефератов.

1. Личность  в системе производственного  менеджмента.

2. Формирование  производственного коллектива.

3. Мотивация  достижения целей.


15. СТИЛЬ РУКОВОДСТВА


Стиль руководства – это процесс согласования работы своих  подчиненных. Успех  применения того или иного стиля зависит от многих  обстоятельств: содержания задачи и сроков ее решения; личности руководителя;  особенностей коллектива и исполнителя; специфики «текущего момента» и других факторов.


Под стилем   понимается  манера  поведения руководителя по отношению  к подчиненным,  позволяющая  повлиять  на них и заставить  делать то,  что в данный  момент  нужно. Существует две основные «стилевые шкалы».

1. «Шкала власти»,  диапазон которой простирается  от полной демократии до абсолютной автократии.  Здесь   рассматривается  отношение руководителя к своим  подчиненным  как к субъектам управления;

2. «Шкала  предпочтений», на которой  отражается  отношение руководителя к подчиненным как к объектам   управления.


 По  «шкале  власти»  стили руководства подразделяются на несколько видов,  например,  на авторитарный,   демократический и либеральный.


Для авторитарного стиля  характерна  централизация власти в руках одного  руководителя,  требующего, чтобы  обо всех  делах  докладывали только ему. Данному стилю присущи  ставка   на администрирование и ограниченные контакты с подчиненными. Такой менеджер единолично принимает (или отменяет) решения,   не давая возможности проявить инициативу подчиненным, категоричен,  часто резок с людьми. Всегда приказывает,  распоряжается,  наставляет,  но никогда не просит. Вся власть  сосредоточена в руках  руководителя автократа.

Менеджер, использующий  преимущественно  демократический  стиль  стремится  как можно больше вопросов решать коллегиально,    систематически информировать  подчиненных о положении дел в коллективе, правильно реагирует на критику. В  общении с подчиненными вежлив и доброжелателен,   находится в постоянном контакте,   часть управленческих  функций делегирует  другим специалистам,  доверяет людям.  Требователен, но справедлив. В подготовке  управленческих решений и их реализации привлекает членов коллектива.

Руководитель с либеральным (невнимательным)  стилем руководства  практически не вмешивается в деятельность коллектива, а  работникам  предоставлена полная самостоятельность,  возможность индивидуального и коллективного творчества. Такой  руководитель  с подчиненными обычно вежлив, готов  отменить ранее принятое им решение,  особенно если это угрожает  его популярности. Отличает либералов безынициативность,  неосмысленное исполнение директив вышестоящих органов управления. Из имеющегося арсенала средств воздействия  на коллектив основное место  у либерала занимают  уговоры и просьбы.


Менеджер-либерал боится  конфликтов, в основном соглашается с мнением подчиненных


Исследования немецких ученых выявили закономерность между  результатами труда и стилем руководства. Самые высокие результаты наблюдались у коллектива, где преобладает демократический стиль, и низкие – у коллективов с либеральным и авторитарным.

Следует  иметь в виду,  что  каждый из указанных стилей в «чистом виде» встречается очень редко. Гибкость   руководителя и заключается в том,  чтобы  использовать  преимущества  каждого стиля и применять его в зависимости от особенностей  ситуации. 

Действие руководителей осуществляются в двух  основных измерениях (рис.15.1.):

1. Забота  о производстве (ось Х) – стремление  к получению положительных производственных результатов;

2. Забота о людях (ось У) – стремление  руководителя к достижению  конечных  результатов на основе  доверия и уважения  работников,   симпатий друг к другу,  понимания и поддержки. Это  создание благоприятных условий труда,  ходатайство о повышении зарплаты,  премирование и т.п.

Взаимосвязь изменений для определения  типов  управления   может  быть представлена в виде  таблицы с 9-бальной оценкой. 


















Рис. 15.1. Таблица для определения типов управления.

Конкретный тип  руководства  базируется на конкретной системе допущения в отношении способа использования  власти и полномочий в интересах  объединения людей в рамках  трудового коллектива.

Возможны   пять типов  руководства,  которые  характеризуются  индивидуальными свойствами поведения  руководителей.

9.1 – максимальная забота об эффективности  производства (9 баллов) сочетается с  минимальной  заботой  о подчиненных (1 балл). Руководитель типа 9.1 отдает приоритет  максимизации  производственных результатов, диктуя подчиненным, что  и как они должны делать.

1.9 – минимальная забота о производстве (1 балл) сочетается с максимальной заботой о людях (9 баллов).   Основное внимание   уделяется сохранению дружеских отношений между   работниками,   пусть даже за счет производственных показателей.

1.1 - минимальная  забота о производстве и нуждах работников. Руководитель   данного типа  принимает лишь  минимальные  усилия,   которые требуются для того, чтобы  сохранить  свое место в организации.

5.5 – это теория руководителя с философией «золотой середины». В ее основе лежит система допущений, обеспечивающих мирное  сосуществование руководителя и подчиненных.

9.9 – высокий  уровень заботы   о производстве  синтезирован с высоким уровнем заботы  о людях. В действиях руководителя типа 9.9 преобладают  демократические  приемы  и способы решения производственных  и личных  задач.

Названные типы  управления  являются основными. Однако в управленческой   практике выделяются  еще три   дополнительных типа  управления. Их рассматривают  как сочетание описанных  пяти основных типов.


Патернализм – это сочетание высокого уровня заботы о производстве с высоким  уровнем заботы  о людях,  однако он носит  не интеграционный характер,  а дополняющий (9+9).
Оппортунизм -  сочетание  любых  или всех подходов к управлению,  которые способны укрепить  положение руководителя или дать ему определенные личные преимущества.

Фасадизм – означает  лицевую сторону (фронтальная сторона может быть фальшивой,  так как загораживает то,  что в действительности  находится за ней).

Контрольные вопросы.
1. Какие  стили руководства Вы знаете?

2. Какие основные  черты  присущи  авторитарному стилю?

3. Чем характеризуется либеральный  стиль руководства?

4. Какие основные  отличия имеет демократический стиль руководства?

5. В каких  основных  измерениях осуществляются  действие руководителя?
Тематика  исследований и рефератов.
1. Стиль руководства.

2. Типы руководства и их характеристики.

16. УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ И СТРЕССАМИ
16.1. Типы конфликтов
Конфликт – это  ситуация,  когда  отсутствует согласие между двумя или более сторонами. Когда  каждая сторона  делает все, чтобы была принята ее  точка зрения или  цель,  и мешает другой  стороне делать то же самое.

Конфликт – явление  нежелательное,  его необходимо, по возможности избегать,  либо  немедленно решать. Однако в некоторых ситуациях конфликт помогает  выявить  разнообразие точек зрения,  дает дополнительную информацию,  помогает выявить большее число альтернатив или проблем. Это делает процесс принятия  решений группой более эффективным,  а также дает людям возможность выразить свои мысли  и тем самым удовлетворить личные потребности в уважении и власти.

Конфликт  может быть функциональным и вести к повышению эффективности организации. Он может быть также дисфункциональным и приводит к снижению  личной  удовлетворенности и эффективности организации.

Роль конфликтов зависит от того, насколько эффективно ими управляют.

Конфликты бывают:

1. Внутриличностный;

2. Межличностный;

3. Конфликт меду личностью и группой;

4. Межгрупповой конфликт.

Внутриличностный. Он возникает  тогда,  когда к одному человеку предъявляются противоречивые требования. Например, сотрудник получает от одного из своих шефов  требование увеличить  выпуск продукции,  второй шеф  требует  улучшить  качество продукции за счет  замедления  процесса производства. Зачастую  внутриличностные конфликты связаны с низкой  степенью удовлетворенности работой,  малой  уверенностью в себе,  а также  стрессами.

Межличностный. Этот тип конфликта, пожалуй, самый распространенный. Чаще всего   это  борьба за ограниченные ресурсы,   финансы и т.п. Межличностный  конфликт может   также  проявляться  и как  столкновение  личностей,  т.е. люди  с разными характерами,  несовместимыми темпераментами просто не в состоянии ладить друг с другом.

Конфликт между  личностью и группой. В основном обусловлен  противостоянием индивидуальных и коллективных норм поведения. Например,    обсуждая  на собрании возможность увеличения  объема  продаж,   большинство в группе будет  говорить о неприемлемости такого решения,  т.к. это приведет у уменьшению прибыли и создаст  мнение, что  их продукция по качеству  ниже,  чем продукции  конкурентов.

Межгрупповой. Как известно,   организации состоят  из множества как формальных,  так и  неформальных групп. Даже  в самых  лучших организациях между  ними  могут возникать конфликты.

С точки зрения причин конфликтных ситуаций,  выделяются 3 типа  конфликтов. 

Первый – это конфликт целей. В этом  случае  ситуация  характеризуется тем,  что  участвующие в ней стороны по-разному видят желаемое состояние  объекта  в будущем.

Второй -  это конфликт,  вызванный тем,   что участвующие стороны расходятся  во взглядах,  идеях и мыслях по решаемой проблеме.

Третий – это чувственный конфликт,  проявляющийся в ситуации,  когда у участников различные чувства и эмоции,  лежащие в основе  их отношений друг с другом. Люди просто  вызывают друг у друга раздражение стилем своего поведения,  ведением дел,   взаимодействием.  Такие конфликты труднее всего поддаются разрешению.

По распределению потерь  в результате  конфликта выделяются  конфликты   симметричные,  при которых участники несут их в равной мере,  и ассиметричные, когда  одни теряют (или выигрывают) существенно  больше,  чем другие.

Конфликт может  быть скрытым  или открытым. Поскольку  открытый конфликт  находится под контролем,    он менее опасен для организации;  скрытый  же может незаметно   подтачивать  ее основы,  хотя   внешне будет казаться, что  все дела идут нормально.

По характеру  конфликты  можно разделить на объективные и субъективные. Объективные конфликты связаны с реально существующими проблемами,   недостатками,  нарушениями, возникающими  в процессе функционирования и  развития организации. Субъективные же обусловлены расхождением личных  оценок  тех или иных событий или отношений между людьми. В одних  случаях можно говорить о наличии  у конфликта определенного  объекта: в других о его отсутствии.

Имеющие  место  различия во взглядах и оценках  людей составляют предмет конфликта,   но  эти различия  могут быть  мнимыми. Например,  если люди просто по-разному выражают  свое мнение, тогда конфликт оказывается не только субъективным,  но и  беспредметным. Объективные конфликты всегда предметны,  а к субъективным эта характеристика подходит далеко не во всех случаях.

Поскольку объективные  конфликты связаны с реальными событиями внутриорганизационной жизни и обычно  требуют практических преобразований в ее основах,  они получили  название деловых. Субъективные конфликты, порождаемые эмоциями людей,  называются  еще эмоциональными.

По своим  последствиям конфликты делятся  на  конструктивные и деструктивные.

Конструктивные предполагают возможность рациональных преобразований,  в результате  которых устраняется сам объект  конфликта. При правильном  подходе такие конфликты могут  принести пользу. 

Если  конфликт не имеет под собой реальной почвы,  он оказывается  деструктивным,  поскольку разрушает систему отношений между людьми,  а затем вносит дезорганизацию в ход объективных процессов.

16.2. Причины конфликтов
Множество  типов  конфликтов в производственном коллективе  возникают  по многим  причинам:

· различие в целях;

· различие в представлениях о ценностях;

· ограниченность в ресурсах;

· различие в уровне  образования;

· различие в манерах поведения и жизненном опыте;

· плохие  коммуникации;

· низкое качество документов, работ, продукции;

· взаимозависимость заданий;

· отсутствие  или неконкретность должностных инструкций;

· некомпетентность;

· низкая культура поведения ит.п.

Конкретными причинами  конструктивных конфликтов  оказываются  неблагоприятные условия труда,  несовершенная его  оплата,  недостатки в организации,  перегрузки на работе,  нехватка ресурсов и т.д.

Деструктивные конфликты  вызываются  неправильными действиями,  в том числе   злоупотреблением служебным  положением,  нарушением  трудового законодательства и пр.

Функциональные  последствия конфликтов:

· в результате  конфликта люди будут чувствовать  свою причастность  к решению  проблемы,  что уменьшит  трудности в реализации решения;

· стороны будут больше  расположены к сотрудничеству в будущих ситуациях;

· конфликт может  уменьшить синдром покорности  руководителю;

· в результате  конфликта может расшириться  набор  альтернативных вариантов решения проблемы.

дисфункциональные последствия конфликта:

· неудовлетворенность, плохое состояние духа,   рост текучести кадров, снижение производительности;

· меньшая степень сотрудничества в будущем;

· представления о другой группе как о «враге»;

· увеличение  враждебности между конфликтующими сторонами;

· придание  большего значения «победе» в конфликте, чем решению реальной проблемы.

16.3 Методы  разрешения конфликтов
Любой  руководитель заинтересован в том,  чтобы  конфликт  был,  как можно быстрее преодолен.

Можно  использовать  четыре  структурных метода разрешения конфликта:

· разъяснение требований к работе;

· использование  координационных и интегральных механизмов;

· установление  общеорганизационных комплексных целей;

· использование системы  вознаграждений.


На практике  эти методы реализуются  в определенной последовательности.


Первым  шагом  на пути  преодоления конфликта  является создание для этого необходимых условий и предпосылок. Нужно остудить накалившиеся страсти не допустить непродуманных высказываний и т.д.


Второй  шаг состоит в определении грани конфликта  и основных причин его возникновения.

Третьим  шагом  должно быть определение правильных подходов  к преодолению конфликта  путем  совместного с оппонентами обсуждения проблем,  достижения по ним соглашения.

Четвертый  шаг руководителя состоит в помощи оппонентам в решении процедурных вопросов,  установлении сроков, способов контроля за реализацией принятых решений.

Конфликтологами  разработаны способы  предотвращения,  профилактики конфликтов и методы их «безболезненного»  разрешения. В идеале  считается, что  менеджер должен не устранять конфликт, а управлять им и эффективно его использовать.

1. Первый шаг в управлении  конфликтом состоит в понимании его источников. Менеджеру  следует выяснить,  это простой спор о ресурсах,   недоразумение по какой-либо  проблеме, разные подходы к системе ценностей людей или это конфликт,  возникший вследствие  взаимной нетерпимости,  психологической несовместимости.


2. После   определения причин  возникновения   конфликта  менеджер  должен минимизировать количество участников  конфликта. Установлено,  что чем  меньше  лиц участвуют  в конфликте,  тем меньше  усилий потребуется для его разрешения.


3. Анализ конфликта. В процессе  анализа конфликта,  если  руководитель  не в состоянии сам разобраться в природе и источнике решаемой проблемы,  то он может для этого привлечь  компетентных лиц (экспертов).  Мнение экспертов  часто бывает более убедительным,  чем мнение  непосредственного руководителя. 


Существует три точки зрения на конфликт: 

1. Менеджер  считает, что конфликт не нужен и наносит только вред организации. И, поскольку конфликт – это плохо,  дело менеджера -  устранить его любым способом;

2. Сторонники второго подхода считают,  что конфликт нежелательный,  но распространенный побочный продукт организации. В этом  случае считается, что  менеджер должен устранить конфликт, где бы он ни возникал;

3. Менеджеры, придерживающиеся третьей  точки зрения,  считают, что  конфликт  не только неизбежен, но и  необходим и потенциально полезен. К примеру,  это может быть трудовой спор,  в результате которого  рождается  истина. Они  полагают,  что как бы ни росла и управлялась организация,  конфликты будут возникать всегда, и это  вполне нормальное  явление.


В зависимости  от точки зрения  на конфликт,  которой придерживается менеджер,  и  будет  зависеть  процедура  его преодоления. В связи  с этим выделяют  две  большие группы способов управления конфликтами: педагогические и административные. К педагогическим способам  относятся такие  как беседа,  просьба, убеждение,  разъяснение и т.п.


Административные: подавление  интересов конфликтующих,  перевод на другую работу и т.п.


Разрешение  конфликта  по приговору – решение   комиссии,  приказ руководителя организации,  решение суда.


Поведение менеджера в условиях конфликта имеет по сути  два  независимых  измерения:


1. Напористость,   настойчивость – характеризует поведение личности,  направленное на  реализацию собственных интересов,  достижение собственных,   часто меркантильных целей;


2. Кооперативность -  характеризует  поведение,  направленное на учет интересов  других лиц для того,  чтобы  пойти  навстречу  удовлетворению его потребностей.


Сочетание  этих параметров при разной степени их выраженности определяет основные способы разрешения межличностных  конфликтов (рис. 16.1)











     


Рис. 16.1. Стратегия поведения менеджера при разрешении межличностных  конфликтов.


Межличностные  стили  разрешения проблемы:

· уклонение;

· сглаживание;

· принуждение;

· компромисс;

· решение проблемы.


Стратегия  ухода  от конфликта  проявляется в форме  игнорирования одним из оппонентов недружелюбного поведения другого.


Стратегия отсрочки. Применяется для ослабления  остроты ситуации и снижения эмоций.


Стратегия  приспособления используется,  когда для одного оппонента предмет разногласий более существенный, чем для другого.


Стратегия подавления применяется активными действиями  руководителя.


Стратегия компромисса  используется  в тех  случаях,  если  у конфликтующих сторон одинаково убедительные аргументы и им  необходимо  принять хотя бы какое-то решение.


Стратегия  предотвращения конфликта   направлена на устранение его  объекта  или  предмета.


Стратегия  разрешения конфликта  является наиболее желательной, т.к.  основывается  на  сотрудничестве сторон. Предпосылками ее реализации являются наличие  необходимого времени, адекватность восприятия ситуации и т.п.


Если  возможности избежать  конфликта нет,  то прежде всего его надо осознать как проблемную ситуацию или трудную задачу, требующую  решения,  это позволит  использовать весь ваш интеллектуальный потенциал и жизненный опыт. Затем  следует  постараться подавить  порождаемые конфликтной  ситуацией отрицательные эмоции – ваши собственные и эмоции  других людей. Это особенно важно,  если  ваше раздражение  питает  раздражение  другого человека, если  эмоциональный накал увеличивается,  не давая результата, если ваш гнев частично уже получил выход. Знайте:


для достижения  положительного эффекта при взаимодействии с раздраженным  человеком необходимо спокойно выслушать все,  что этот человек  хочет сказать,  ответить на его вопросы,  несмотря на возрастание отрицательных эмоций оппонента,  проявлять  самообладание и отвечать нейтральным голосом,  демонстрируя готовность выслушать и понять  его позицию.  Следующий шаг -  обнаружение всех скрытых интересов обеих сторон. Имейте в виду,  что распознавание нужд другого человека и информирование его о ваших интересах будут способствовать  достижению соглашения.


Если же все это не принесло успеха, то следует вспомнить  о личностных  стилях разрешения конфликта. (см. схему  рис. 16.2).

Рис. 16.2. Матрица Томаса Килмена.


Стиль конкуренции полезен, когда: 

· исход очень важен для вас и вы  делаете  большую ставку  на свое решение возникшей проблемы;

· вы обладаете  достаточным авторитетом для принятия  решения и, представляется очевидным,  что предлагаемое вами  решение  - наилучшее;

· решение необходимо  принять быстро и вы имеете  достаточно  власти для того;

· вы чувствуете,  что  у вас нет иного выбора и что  вам нечего терять;

· вы находитесь в критической ситуации,  которая требует мгновенного  реагирования;

· вы не можете  дать понять группе  людей, что находитесь  в тупике,  тогда как кто-то  должен их повести за собой;

· вы должны  принять нестандартное  решение, но сейчас  вам необходимо  действовать   и у вас  достаточно полномочий для этого шага.



Стиль уклонения рекомендуется  применять, когда:

· напряженность  слишком  велика и вы  ощущаете необходимость ослабить  накал;

· исход не очень  важен для вас  или вы считаете, что  решение столь тривиально,  что не следует  тратить не него силы;

· вы знаете,  что  не можете или даже  не хотите  решить конфликт в свою  пользу;

· вам нужно  выиграть время  для того,   чтобы  получить  дополнительную информацию или заручиться дополнительной  поддержкой;

· ситуация очень сложна и ее решение  потребует  слишком  многого  от вас;

·  у вас  мало  власти   для принятия  вашего  способа решения;

· пытаться  решить  проблему  немедленно опасно, так как  вскрытие  и немедленное  обсуждение  конфликта  могут  только ухудшить ситуацию.



Стиль сотрудничества  возможен, когда:

· решение  проблемы  очень важно для обеих сторон и никто  не хочет  полностью от него устраниться;

· у вас  тесные,  длительные  и взаимозависимые  отношения с другой стороной;

· у вас  есть время поработать над возникшей проблемой;

· вы и другой  человек  осведомлены  о проблеме,  информированы о взаимных  интересах,  готовы потрудиться над решением,  способны  выслушать друг друга;

· вовлеченные в конфликт  стороны,  обладают равными властными полномочиями или  ориентированы на равных искать  решение проблемы.



Стиль приспособления уместен,  если:

· вы хотите  сохранить  мир и добрые  отношения с другими людьми;

· вас  не интересует  и не волнует  случившееся;

· у вас мало  власти или шансов на победу;

· вы полагаете,  что  другой человек может извлечь  из ситуации полезный  урок,  если  вы уступите  его желаниям,  даже не соглашаясь с тем,   что он делает,  или,  считая,  что он допускает ошибку.



Стиль компромисса вбирайте, если:

· вы испытываете  дефицит  времени и хотите  прийти  к решению  быстро;

· обе стороны уравнены во властных полномочиях и имеют взаимоисключающие  интересы;

· вас может  устроить  временное решение;

· вы можете воспользоваться кратковременной выгодой;

·  другие  пути  решения  проблемы оказались  неэффективными;

· решение  не имеет  для вас принципиального значения, и вы  можете  без существенных потерь пересмотреть первоначальные цели;

· компромисс позволит  вам сохранить хорошие  взаимоотношения, и вы  предпочитаете  получить хоть что-то,  чем потерять все.


Широко применяется методика  разрешения конфликта через решение проблемы.

1. Определение проблемы  в категориях целей, а не  решений.

2. После того,  как проблема определена,  определите  решения,  которые  приемлемы  для обеих сторон.

3. Сосредоточьте внимание на проблеме,  а не личных качествах другой  стороны.

4. Создайте атмосферу  доверия,  увеличив взаимное влияние и обмен информацией.

5. Во время  общения создайте  положительное отношение друг к другу.


Можно указать и так называемые  межличностные стили разрешения конфликтов:


уклонение (по мере возможности) от дискуссий,  которые  провоцируют  возникновение  противоречий и существенных разногласий;


снижение  личностной  значимости  конфликтной ситуации и акцентирование  солидаристских  задач конфликтующих;


принятие  волевого решения  по ликвидации конфликта на его  начальной стадии  с использованием  своего  авторитета и властных полномочий;


частичное  принятие  точки зрения другой стороны в целях  достижения компромисса (при этом  следует иметь в виду,  что на начальных  стадиях  конфликта компромисс по важному вопросу не позволит  вам осуществить целостный  диагноз проблемы; тогда вам придется  удовлетвориться  доступным,  но не логичным и необходимым в данной ситуации).

16.4. Природа и причины стресса

Стресс (от англ. – «туго натянуть») – это состояние напряжения, возникающее у человека под влиянием сильных воздействий. Даже в хорошо  управляемой организации  существуют ситуации,  которые  вызывают  стресс. Например,  руководитель  испытывает стресс из-за  того, что у него не  хватает  времени для выполнения всего объема запланированных работ.


Стресс – обычная и часто встречающееся явление. Незначительные стрессы неизбежны и безвредны. Необходимо научиться  различать допустимую  степень стресса и слишком  сильный стресс. Нулевой стресс невозможен.


Стресс,  который имеет отношение к руководителю характеризуется чрезмерным психологическим  или физиологическим напряжением.


Физиологические  признаки  стресса – язва,  болезнь сердца,  астма и т.п.


Психологические проявления – раздражительность, потеря аппетита,  депрессия и т.п.


Причины стресса:

· организационные факторы – перегрузка,   недогрузка,  несогласованность, низкое качество   плановых заданий;

· конфликт ролей, когда к работнику предъявляются  противоположные требования;

· неопределенность  ролей в будущем;

· неинтересная работа;

· личностные факторы.


Как  управлять, чтобы снизить  уровень стресса:

· разработать  систему приоритетов в своей  работе;

· научиться  говорить «нет»,  когда  нет больше сил  взять еще работы;

· наладьте хорошее отношение с руководителем.

Контрольные вопросы
1. Какие  Вы  знаете  типы конфликтов?

2. Назовите  основные  причины конфликтов.

3. Дайте  краткую  характеристику методам  разрешения конфликтов.

4. Какова  природа и причины  стрессов?

Тематика  исследований и рефератов
1. Конфликты  и причины  их возникновения.

2. Методы разрешения конфликтов.

3. Природа и причины стресса.

17. ИСКУССТВО ОБЩЕНИЯ И ДЕЛОВЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ
17.1. Общение – как форма человеческого бытия

Общение – важнейшая форма  взаимодействия людей. Менеджеры расходуют на различные виды общения в среднем 80%  своего рабочего времени.


Общение – это процесс передачи идей,  мыслей и чувств,  доведение их до понимания другими людьми.


Всякое общение  отличается не только  содержанием,  но и формой. Форма общения – это процесс взаимодействия людей,  специфика их поведения по отношению друг к другу.


Необходимо  учитывать качество общения,  т.е.  его культуру.  Потому  важно выделить компоненты  общения:

· коммуникатор – тот, кто инициирует общение,  кто сообщит информацию;

· аудитория (реципиенты) – тот,  кому говорят, сообщают  информацию;

· сообщение – то,  что говорят,  содержание информации;

· средства общения – форматы или технические  средства,  благодаря  которым информация попадает к получателю.


Можно выделить две основные  формы общения:

1. Опосредованное (косвенное) через посредников,  по телефону,  факсу,  посредством  обмена телеграммами и т.п.;

2. Непосредственное (контактное) – вступление  собеседников в контакт «сглазу на глаз».


При  непосредственном  общении применяется два вида  коммуникаций: вербальные (речевые) и невербальные (жесты, мимика,   тембр голоса и т.п.).


Умение говорить  является  важной  составной частью  авторитета менеджера и эффективности  достижения целей организации. Требования, которым  должна удовлетворять речь  руководителя многообразны. Здесь важны  простота и доходчивость,   художественная выразительность и эмоциональность, интонация,   дикция и др.


При общении необходимо  выявить роль  информации. Она может  быть разделена на три  категории:


1. Функциональная,  передается всем или определенной группе  лиц для того,  чтобы   они могли выполнять свои функции;


2. Координационная,  циркулирует между функциональными подразделениями организации (например, между  отделом сбыта и отделом маркетинга). Необходимое общение здесь  происходит при встречах, посредством телефона,  служебных писем,  объявлений и др. По сути это  общение (взаимодействие,  связанное с организацией совместной деятельности по решению задач фирмы);


3. Оценочная,  происходит  общение,   которое имеет отношение к  понятиям,   статусу и уважению  сотрудников,   восприятию партнерами по общению друг друга. Каналы передачи  оценочной информации включают  награды,  поощрения за заслуги,   поощрительные письма с благодарностью и т.п.


Слагаемыми организации общения являются его цель, подготовка,  непосредственное общение,  решение.


Цель общения. Процесс общения  начинается с  формулирования идеи. Практика показывает, что многие  идеи не реализуются  лишь потом, что у менеджера нет ясности и продуманности постановки идеи.


Подготовка к общению. Анализируются участники  общения (мужчина,  женщина,   темперамент, характер, уровень профессиональной подготовки и др.).


Важно не только  оценить своего будущего  собеседника и сложившуюся ситуацию, но и  продумать  манеру  своего  поведения, чтобы  эффективно управлять им,  создавать  своим личным  поведением и поступками благоприятные условия для общения, выяснить ситуацию и тему общения, проработать в соответствии с проблемой  дополнительный материал.


Место общения. Если  менеджер хочет  подчеркнуть  власть  и превосходство, то беседа  должна проходить в его кабинете. Если же руководитель желает  добиться хорошего понимания с подчиненным и его поддержки, встреча должна проходить в кабинете подчиненного.


Расстановка  мебели. В типичном кабинете  руководитель сидит за большим столом, а место для посетителей расположено через стол от него.


Определение стратегии  и тактика общения. Следует  определить главную и второстепенную цели общения.


Выбор  возможных альтернатив. Нужно продумать как себя вести в случае, если партнер:

1. Во многом  с вами согласен;
2. Решительно  возразит  и перейдет на  повышенный тон;
3. Сделает вид,  что согласен с вашими предложениями;
4. Никак не  прореагирует на вашу идею.

Процесс  непосредственного общения. Общение начинается с создания  контакта.


Основные  задачи начальной стадии общения:

· установите контакт (как самочувствие и т.д.);

· создание  приятной атмосферы для общения (удобная мебель, чай и т.п.);

· привлечение внимания;

· пробуждение  интереса к беседе.


Передача  информации. Она логически продолжает  начало  беседы и одновременно является барьером для перехода  к фазе аргументации.


Можно выделить следующие  элементы:


- информирование  собеседника;


- постановка вопросов;


- слушание   собеседника;


- наблюдение  за реакциями собеседника;


- анализ реакции собеседника.


Проблема умения слушать. «истина лежит не на устах  говорящего,  а в ушах  слушающего».


Аргументация. Необходимо  продумать вопросы,   которые вы будете задавать, а также  предусмотреть возможные варианты ответов на них.


Следует  также просчитать  варианты вопросов,   которые может задавать вам ваш собеседник. В процессе этой  работы появятся  аргументы, которые вы будете использовать для  утверждения своей  позиции (ссылка на  конкретные документы,   на  лучшие предприятия,   имеющие опыт и т.п.).


Решение. Подводятся  общие и частные  итоги беседы, оговаривается  полученный результат, конкретизируются вопросы для  последующего решения, а также  выделяются нерешенные  проблемы. 

17.2. Деловое совещание

Деловые встречи – совещания – одна из важнейших форм управленческой  деятельности. Во время  совещания  происходит обмен информацией между  подчиненными и руководителем, принимаются управленческие решения.


Совещания  представляют  собой особый вид организации, которая создается на чрезвычайно  кроткий срок и имеет определенную целенаправленность.  Они классифицируются по следующим признакам:

· По назначению:


- вырабатывающие и принимающие решения;


- разъясняющие и уточняющие  задачи по реализации  ранее принятых решений;


- подводящие итоги  выполнения решений и дающие оценку результатов совещания;


- оперативные.

· По периодичности (частоте)  проведения:


- разовые;


- регулярные;


- периодические.

· По количеству участников:


узкий состав (до 5  человек);


расширенные  (до 20 человек);


представительные (свыше 20 человек).

· По степени  стабильности состава  участников совещания:


с фиксированным  составом;


с приглашенными по списку,   составляемому для каждого  совещания;


комбинированные.

· По принадлежности:


административные;


научные и научно-технические;


объединенные.

Организация  проведения деловых  соревнований

Существует  совокупность  обязательных  элементов,  без  которых эффект  совещания не будет  достигнут (рис 17.1).


Подготовка  совещания  начинается с определения его  необходимости и целесообразности проведения. Совещание имеет смысл,  если есть необходимость  в обмене информацией: выявлении мнений и альтернатив; анализе  сложных  ситуаций; принятии решений по комплексным вопросам.


Менеджер должен  проанализировать все  альтернативы проведения совещания; решения вышестоящего руководства;  возможность решения  вопроса по телефону; селекторное совещание; возможности объединения с другими (плановыми) совещаниями. Если  после этого менеджер убедится в полезности совещания, его  нужно проводить. В противном случае от него нужно отказаться. 


Определяется состав  участников  совещания.


К участию  в совещании необходимо  привлечь тех   должностных лиц, которые наиболее  компетентны по  обсуждаемой проблеме.


Оптимальный вариант – совпадение количества участников  совещания с количеством активно участвующих  в обсуждении  вопроса.


Определив  состав участников, назначается  день и время  его проведения.


Рис. 17.1.Технология  организации и проведения деловых совещаний.


Как  правило, для совещания отводится один определенный  день в неделю (среда или четверг). По времени  совещание  лучше во второй половине дня между 16 и 18 часами.


Как правило,  местом  проведения значительной части  деловых  совещаний является  кабинет руководителя.

В основном,  приглашенные  рассаживаются за  стол,  имеющий  прямоугольную  форму,  более  удобная – трапециевидная форма.


Подготовка участников совещания – это  последний этап  подготовки в процедуре организации деловых совещаний. Суть  всей  работы сводится к заблаговременному ознакомлению всех участников с  повесткой дня и необходимыми материалами. Каждый  должен знать  заранее тематику и задачи совещания.


Проведение совещания.  Оптимальная продолжительность  совместной умственной деятельности большого  числа людей  составляет  всего  40-45 мин. После  30-40  минутного перерыва у присутствующих  улучшается  самочувствие,  восстанавливается их нормальное состояние и  обсуждение проблем можно продолжать.


Если  совещание  продолжается  без перерыва 2 часа, то более 90% его участников согласны на любое решение,  лишь  бы оно поскорее  закончилось. Если обстоятельства требуют более длительной работы,  то после  40 мин. Заседания необходимо  объявить 10-15 минутный перерыв.


Регламент совещания. Проявлять уважение к регламенту должен каждый  участник совещания независимо от занимаемой должности.


Протокол совещания – это  официальный документ, на основании которого руководство вправе  требовать от сотрудников  выполнения порученных им заданий. В протоколе фиксируются:

· достижение цели совещания;

· решение;

· исполнители и сроки.


Принятие решения. Завершающий этап  организации  проведения – это принятие решения и проведение его в жизнь.


Решения могут вырабатываться  двумя  путями:

1. Специально избранная  комиссия по подготовке  решения заранее составляет его проект. Проект зачитывается и в него  вносятся  коррективы и принимают  его по результатам голосования.

2. Председатель собрания подводит  итоги обсуждения и формулирует решение.

После принятия решения определяется лицо, осуществляющее его исполнение и контроль за  исполнением.

17.3. Деловые переговоры

Переговоры – это  средство,  взаимосвязь между  людьми,  предназначены для достижения соглашения,  когда обе стороны имеют  совпадающие либо  противоположные интересы.


Переговоры  предназначены для того, чтобы  с помощью  взаимного  обмена мнением получить отвечающие интересам сторон соглашения и достичь  результатов,  которые бы устроили всех его участников. Переговоры – это  менеджмент в действии.  Они состоят из выступлений и ответных  выступлений, вопросов и ответов,  возражений и доказательств.


Для каждых  переговоров необходимо  разрабатывать и применять специальную  тактику  и технику   их ведения.


Обобщенная схема их проведения имеет вид:
I этап. Подготовка переговоров.
II этап.  Проведение переговоров.
III этап. Решение проблемы (завершение переговоров).
IV этап. Анализ  итогов  деловых переговоров.


Подготовка деловых переговоров.

До  начала  переговоров необходимо  иметь  разработанную их модель:

· четко  представлять себе предмет  переговоров и обсуждаемую тему;

· обязательно составить примерную программу,  сценарий хода переговоров;

· наметить  моменты своей  неуступчивости,  а также проблемы,  где можно уступить, если  неожиданно возникает тупик в переговорах;

·  определить  для себя  верхний и нижний  уровни  компромиссов по вопросам,  которые, на ваш взгляд, вызовут  наиболее  жаркую дискуссию.


Реализация  данной  модели возможна,  если в процессе подготовки переговоров будут изучены следующие  вопросы:

1. Цель переговоров;

2. Партнер по переговорам;

3. Предмет переговоров;

4. Ситуации и условия переговоров;

5. Присутствующие на переговорах;

6. Организация  переговоров.


Проведение переговоров.

При проведении деловых переговоров  используются методы:

· вариационный метод;

· метод интеграции;

· метод уравновешивания;

· компромиссный метод.


Вариационный метод. При  подготовке переговоров выясняются вопросы:

- в чем  заключается  идеальное решение поставленной  проблемы в комплексе?

- от  каких аспектов идеального решения можно отказаться?

- в чем  следует  видеть оптимальное решение проблемы при дифференцированном  подходе  к ожидаемым последствиям,  трудностям, помехам? 

- какое вынужденное  решение  можно принять на переговорах на ограниченный срок?

- какие экстремальные  предложения  партнера следует обязательно отклонить и с помощью каких аргументов?


Такие  рассуждения выходят за рамки  числа альтернативного  рассмотрения  предмета  переговоров. Они требуют обзора всего предмета деятельности,  творчества и реалистичных оценок.


Метод интеграции. Предназначен  для того,  чтобы убедить  партнера в необходимости оценивать  проблематику переговоров с учетом общественных взаимосвязей и вытекающих отсюда  потребностей развития  кооперации.


Добиваясь  того, чтобы  партнер осознал необходимость  интеграции,  не упускайте из виду его  законные интересы.


Попытайтесь  выявить  в сфере  интересов общие для всех  аспекты  и возможности  получения взаимной  выгоды и доведения все это  до  сознания  партнера.


Метод  уравновешивания. При использовании  этого метода можно  учитывать  рекомендации:

· определить, какие доказательства и аргументы целесообразно  использовать, чтобы  побудить  партнера принять ваши предложения;

· на некоторое время  мысленно  встать на место   партнера, т.е. посмотреть на вещи  его глазами;

· обдумайте  возможные  контраргументы   партнера  соответственно «настройтесь» на них и приготовьтесь   использовать их в процессе аргументации;

· бессмысленно пытаться  игнорировать  выдвинутые на переговорах контраргументы партнера,   последний ждет от вас  реакции  на свои  возражения,   отговорки,  опасения и т.д.


Компромиссный  метод. Участники  переговоров должны обнаружить готовность к компромиссам: в случае  несовпадения интересов  партнера следует добиваться  соглашения поэтапно.


Существует  ряд приемов, способов и принципов,  детализирующих и конкретизирующих их применение.

1. Встреча и  вхождение в контакт.  Стадия приветствия и вхождения в контакт – начало  прямого,  личного делового контакта. Это  общая, но важная стадия переговоров.

2. Привлечение внимания участников переговоров. Необходимо  пробудить у оппонентов заинтересованность.

3. Передача  информации.

4. Детальное  обоснование предложения. Заключает  деловую часть переговоров  преобразование  интересов партнера  в окончательное решение.

5. Завершение переговоров. Если ход переговоров  был позитивным,  то на завершающей их стадии необходимо  резюмировать,  кратко повторить основные  положения,   которые  затрагивались в процессе  переговоров. Целесообразно также,   основываясь  на позитивных результатах переговоров,  обсудить  перспективу новых встреч. При негативном  исходе  переговоров  необходимо  сохранить  субъективный  контакт  с партнером по переговорам.

 Протокольные  мероприятия являются   неотъемлемой  составляющей  переговоров,  несут  значительную нагрузку в решении поставленных на  переговорах задач и могут либо способствовать  успеху,  либо наоборот создать предпосылку для их неудачи.


Анализ  итогов  деловых переговоров.


Переговоры можно считать завершенными, если тщательно и ответственно проанализировать их результаты, когда приняты необходимые  меры  для их реализации,  сделаны определенные выводы для  подготовки следующих переговоров.

Контрольные вопросы
1. Что такое общение и в чем  состоит его сущность?

2. Что такое  деловое совещание?

3. В чем  заключается сущность  деловых переговоров?

Тематика  исследований  и рефератов
1. Общение как форма  взаимодействия людей.

2. Совещание – важнейшая форма управленческой деятельности.

3. Деловые переговоры,   их назначение и сущность.

18. НАУЧНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ТРУДА

Под научной организацией  труда (НОТ) понимают  совокупность  технических,   организационных и санитарно-технических мероприятий,  обеспечивающих более целесообразное использование рабочего времени,  оборудования, производственных  навыков и творческих способностей каждого  члена коллектива,  устранение тяжелого  ручного труда.


Основной целью НОТ является повышение производительности труда при сохранении  здоровья работающего.

Задачи НОТ:

1. Всемерное  сокращение затрат рабочего времени на единицу продукции при сохранении ее  качества;

2. Установление  рациональных форм разделения труда  и его кооперации;

3. Разработка  рациональной системы   оплаты труда;

4. Обеспечение соответствия работы квалификации,  наклонностям,   психологическим и др. особенностям;

5. Улучшение  санитарно-гигиенических условий труда,   сокращение удельного веса тяжелого и вредного труда;

6. Обеспечение  физиологически достаточного  отдыха;

7. Распространение  передовых методов труда;

8. Повышение  квалификации и культурного уровня работника и др.


Направление НОТ:

· формирование  рациональной структуры  кадров  и анализ их использования;

· разделение  и кооперация труда,  улучшение его условий;

· организация   трудового процесса на рабочем месте и его обслуживание;

· совмещение профессии и многостаночное  обслуживание;

· нормирование  затрат рабочего времени;

· организация  обучения и повышения квалификации кадров;

· разработка  и реализация системы  стимулирования труда.


Одним  из направлений нот, имеющим  целью  исследовать  трудовые  процессы и установление нормативов  и норм  времени на выполнения операции и их обслуживания является  нормирование труда.


Вопросы НОТ управленцев достаточно сложные, так как  труд его не всегда  поддается  нормированию из-за  его многогранности и сложности.


Особенно обоснованно следует  подойти к группировке баланса времени по функциям или задачам. Например,  могут  быть следующие  функции:

· обдумывание проблем и выработка решения;

· прогнозирование и планирование  деятельности  на перспективу;

· краткосрочное планирование;

· постановка задач, подготовка совещаний;

· руководство людьми;

· администрирование;

· внешние коммуникации (переговоры,   участие в конференциях, инспекции, обмен опытом);

· контроль и мотивация.



При  анализе управленческого труда  в нем можно различить три типа:

1. Труд,  в котором преобладает исполнение;

2. Труд, в содержании которого  имеется сочетание элементов управления и исполнения – руководство малыми коллективами;

3. Труд, представляющий собой наиболее высокую ступень управления. Его  содержанием является  определение направлений,  координирование деятельности низших звеньев,   организация всей работы.

 
Исходя из различных типов  управленческого труда,  всех работников управления можно  подразделить на три  категории:  руководители,  специалисты и технические исполнители.


Руководители предприятий и организаций и их подразделений направляют  и координируют работу отдельных звеньев аппарата управления или исполнителей,   руководят  производственными подразделениями,  осуществляют контроль  и регулирование производства всего коллектива.


Специалисты – инженеры,   техники, экономисты и т.п., занятые  творческой  работой,   осуществляют  разработку и внедрение  новых видов  продукции,   форм и методов планирования и т.п.


Технические  исполнители -  учетчики,  операторы,   машинистки,   лаборанты и другие  работники,  занятые обеспечением  информацией, ее переработкой, подготовкой и оформлением различных документов.


Приведенное выше деление  носит условный характер,  т.к.  имеются  и промежуточные категории работников.


Научная организация управленческого  труда предусматривает его рациональное разделение. На основе анализа рабочих процессов руководитель  определяет какую  работу и кто будет выполнять. При этом он большую часть работы  передает своим заместителям,  сохранив за собой решающие участки управления.


Заместители поступают таким же образом на вверенных  им участках. Объем  работ постепенно уменьшается и на нижних уровнях  его  могут  выполнить  исполнители. Такой процесс называется «делегирование» заданий.


Одновременно с делегированием  обязанностей каждый  работник наделяется комплексом прав и полномочий.

Однако  ответственность не делегируется сверху вниз,  а наоборот возрастает снизу вверх.


Рабочее время управленческого персонала делится на время работы и время  перерывов.


Время  работы можно разделить на время выполнения должностных  обязанностей и время выполнения работ,  не предусмотренных этими обязанностями – работы,  связанные с временным выполнением обязанностей других сотрудников.


Время  работы можно разбить на подготовительно-заключительное, время основной работы,  время обслуживания рабочего  места.


Перерывы на отдых – отдых, гимнастика,  личная гигиена, перерывы, вызванные нарушением трудовой дисциплины.


Управленческий труд различен по своей  сложности. Сложно  выделить ряд факторов характеризующих  его  сложность: характер функций,  разнообразие выполняемых работ, степень  самостоятельности, масштаб и сложность руководства, характер и степень ответственности.


Фактор  разнообразия – часто повторяющиеся   простые работы; разнообразные простые работы; сфера деятельности, ограниченная  определенной функциональной группой;  сфера деятельности не ограниченная определенной функциональной группой;  работы, не ограниченные  специализированной сферой деятельности.


Самостоятельность зависит  от характера  выполняемых  работ: работы, выполняемые  под непосредственным оперативным  руководством в пределах регламентированного  задания;


Выполнение  работы на основе плана, разрабатываемого  самим  исполнителем;  выполнение работ  под общим руководством  вышестоящих  руководителей; самостоятельность в рамках общего руководства предприятием.


По фактору  ответственности всех работников можно  разделить на три  группы:  к первой группе  относятся  работники,  чья  работа связана с  возможностью аварий,  поломок и простоев оборудования, порчи сырья.


Ко второй  группе  относятся руководители,   которым дано  право распоряжаться денежными и материальными ценностями; руководителей,   которым подчинены работники,  выполняющие задания в опасных условиях; руководители,  которым  подчинены работники, осуществляющие  прием, хранение и  выдачу денежных и  материальных ценностей и т. п.



К третьей  группе относятся  руководители предприятий,  отвечающие  за  работу подчиненных в опасных  условиях  или на которых возложены прием,  хранение и выдача денежных и материальных ценностей.



Одним из важных условий  обеспечения эффективности  НОТ  является соблюдение  принципов управления персоналом. Принципы разработаны А. Файолем (табл. 18.1).

Таблица 18.1
Принципы управления  персоналом
	Название
	Содержание принципа

	1
	2

	1. Разделение  труда

2. Полномочие и ответственность

3. Дисциплина 

4. Единоначалие

5. Единство направления

6. Подчиненность личных интересов общим

7. Вознаграждение  персонала

8. Централизация

9. Скалярная цепь

10. Порядок

11. Справедливость

12. Стабильность рабочего места для персонала.

13. Инициатива

14. Корпоративный дух
	Специализация является естественным порядком вещей.

Полномочие – право  отдавать приказ,  а ответственность ее соответствующая противоположность

Интересы одного работника  или группы работников не должна превалировать над интересами фирмы.

Это ряд лиц, стоящих на руководящей должности, начиная от лица,  занимающего  самое  высокое положение в этой цепи – вниз,  до руководителя низового звена.

Место для всего и все на своем месте.

Союз – это сила.


Правила  Эрнста Дэйла.

1. Не загромождайте схему  управления множеством управляющих.

2. Не  разрешайте,  чтобы лицо, несущее  ответственность за работу  одного отдела,  вклинивались в работу других.

3. Не опекайте  излишне своих подчиненных.

4. Не нацеливайте отделы и службы на то,  чтобы они стремились к таким задачам, которые противоречат одна другой.

Рекомендации,  разработанные А.К.Гостевым.

1. Всегда будь активен,  инициативен, энергичен. Четко выполняй функции.

В работе  исходя из фактов анализа деятельности,   критически оценивая условия,  обстановку, время. Никогда  при неблагоприятных обстоятельствах не теряй бодрость духа.

2. Работай по расписанию, планируй и учитывай свою работу. Будь  кратким. Не бойся эксперимента.

3. Не раздражайся, имей бесконечное терпение, будь  опрятен и аккуратен. Умей говорить,  разговаривать,  слушать.

4. Всякое  дело требует исполнительской, дисциплины,  инициативы. Хорошее настроение  положительно влияет на человека.

Немецкий  специалист в области менеджмента А. Зайверт рекомендует придерживаться следующих правил планирования рабочего времени.

1. Охватить  планом 60% рабочего  дня,  20% на решение непредвиденных проблем и 20%  на творческую деятельность.

2. Распределить все задачи на долгосрочные и краткосрочные.

3. Доводить до конца начатое дело.

4. Составлять гибкие  планы.

5. Планировать такой объем работ, с которым можно реально справиться.

6. Переносить невыполненные задачи в планы следующего периода.

7. Точно определять приоритеты в делах.

8. Пересматривать  и конкретизировать планы с   точки зрения полной реализации задач.

9. Планировать использование личного времени.

10. Стараться  планировать альтернативно и искать лучший путь.

11. Согласовывать свои планы с коллегами.

Контрольные  вопросы
1. Что такое  научная  организация труда?

2. Какие  Вы знаете задачи НОТ?

3. Что представляет  собой баланс рабочего времени управленцев?

4. Какие Вы знаете  принципы управления персоналом?

Тематика  исследований и рефератов
1. Задачи НОТ.

2. Управленческий  труд.

3. Принципы управления персоналом.
19. РИСК  В ПРОИЗВОДСТВЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ
19.1. Сущность, содержание и виды  рисков
С развитием  рыночных  отношений возрастает  неясность  и неуверенность  в получении ожидаемого  результата,  а следовательно,  возрастает риск.

Под  риском понимается  возможная  опасность потерь,   вытекающая из специфики тех или иных явлений природы и видов деятельности человеческого  общества. Риск – это  историческая и экономическая категория.

Как историческая категория риск представляет  собой осознанную человеком возможную опасность.

Как экономическая  категория риск представляет событие, которое  может произойти  или не произойти. В случае  совершения такого  события возможны результаты: отрицательный (проигрыш,  ущерб,  убыток и т.п.), нулевой и положительный (выигрыш,  выгода,  прибыль).

Следовательно,  риск в производственном менеджменте это  вероятность возникновения убытков или  снижения доходов по сравнению с  прогнозируемым вариантом.

Бизнес  невозможен без риска. Практика показывает, что  чем  выше уровень риска,  тем значительнее в случае  успеха будет  прибыль.

Риском  можно управлять,  т.е. использовать  различные меры,  позволяющие в определенной степени  прогнозировать  наступление рискового  события и принимать  меры к снижению  степени риска. Эффективность  организации управления риском во многом  определяется  его классификацией.

Под классификацией риска  понимается распределение его  на конкретные группы по определенным  признакам с точки  зрения достижения  поставленных  целей. Классификация риска  позволяет   четко  определить место  каждого риска  в их общей  системе. Она  создает  возможности  для эффективного применения соответствующих  методов,  приемов управления риском. Каждому  риску  соответствует своя система приемов  управления.

Классификационная  система рисков  включает  группу,  категории,  виды,  подвиды и разновидности  (рис. 19.1).


Рис. 19.1. Схема рисков.
В зависимости  от возможного результата (рискового  события) риски можно поделить  на две группы: чистые и спекулятивные.

Чистые  риски означают возможность получения отрицательного или нулевого  результата. К ним относятся: природно-естественные,  экологические,  политические,  транспортные и часть коммерческих рисков (имущественные,  производственные, торговые).

Спекулятивные риски выражаются в возможности получения как  положительного,  так и отрицательного результата.

 К этим рискам относятся финансовые,  являющиеся частью коммерческих  рисков.

В зависимости от причин возникновения рисков они делятся на категории: природно-естественные,  экологические,  политические, транспортные,  коммерческие.

К природно-естественным относятся риски связанные с проявлением стихийных сил природы: землетрясение, наводнение,  буря,   пожар,  эпидемия и т.д.

Экологические риски связаны с загрязнением  окружающей среды.

Политические риски связаны с политической ситуацией в стране и деятельности государства.

Транспортные риски связаны с  перевозками грузов транспортом: автомобильным,   морским,  речным,  железнодорожным,  воздушным.

Коммерческие  риски представляют собой опасность  потерь  в процессе финансово-хозяйственной деятельности. Они означают  неопределенность  результатов от данной  коммерческой сделки.

По  структурному признаку коммерческие риски делятся на имущественные,  производственные, торговые и финансовые.

Имущественные риски  связаны с вероятностью потерь имущества предпринимателя по причине кражи, диверсии,  халатности,  перенапряжения  технической и технологической систем и т.п.

Производственные  риски – риски,  связанные с убытком от остановки производства вследствие воздействия различных  факторов,   например,  гибель или повреждение основных  и оборотных средств (оборудование,  сырье и т.п.), а также  риски, связанные  с внедрением  в производство новой техники и технологии.

Торговые риски – риски, связанные с убытками вследствие задержки платежей,   отказа от платежа в период транспортировки товара,  непоставки товара и т.п. 

Финансовые  риски связаны с вероятностью потерь  финансовых  ресурсов,  т.е. денежных средств, обесценение  финансовых активов.

Финансовые риски делятся  на два  вида: риски,  связанные с покупательной способностью денег,  и риски, связанные с  вложением  капитала (инвестиционные  риски).

К рискам,  связанным с покупательной способностью денег, относятся инфляционные и дефляционные, валютные,   ликвидности.

Инвестиционные риски включают: риск упущенной выгоды,  снижения доходности,  прямых финансовых потерь.

Риск  упущенной выгоды – это риск   наступления косвенного (побочного)  финансового ущерба  (неполученная прибыль) в результате  неосуществления какого-либо  мероприятия (страхование, инвестирование и т.п.).

Риск  снижения доходности  может  возникнуть в результате  уменьшения размера  процентов и дивидендов по портфельным инвестициям,  по вкладам и кредитам.

Портфельные  инвестиции связаны с формированием   инвестиционного портфеля и представляют собой приобретения ценных  бумаг и других  активов. Термин «портфельный» означает  совокупность  ценных бумаг,   которые  имеются у инвесторов.

Риск снижения доходности включает:  процентные риски и кредитные.
Риски  прямых  финансовых  потерь включают: биржевой риск,  селективный риск,   риск банкротства,  кредитный риск. 

Биржевые  риски представляют собой опасность потерь от биржевых сделок – неплатежи по сделкам,  риск неплатежа комиссионного вознаграждения брокерской фирмы и т.п.

Селективные риски (выбор,   отбор) – это риск неправильного выбора видов вложения капитала, вида ценных  бумаг для инвестирования по сравнению с другими видами ценных бумаг при формировании инвестиционного портфеля.

Риск  банкротства  представляет собой опасность полной  потери предпринимателем собственного  капитала и неспособности его рассчитывать  по взятым на себя обязательством  в результате  неправильного выбора вложения капитала.

Приведенная классификационная система рисков носит универсальный характер и может быть использована для выбора приемов управления рисков на различных предприятиях.  
Однако, эта классификация не в достаточной мере затрагивает особенности рисков в производственно-хозяйственной деятельности предприятий.   В этой связи для управления риском в производственном менеджменте целесообразно пользоваться схемой классификации представленной на рис. 19. 2.
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Рис. 19.2 Схема классификации рисков в производственном менеджменте 

19.2. Общие принципы анализа риска
Когда говорят о необходимости учета риска при управлении проектами, обычно имеют в виду основных его участников: заказчика, инвестора, исполнителя (подрядчика) или продавца, покупателя, а также страховую компанию.
При анализе риска любого из участников проекта используется критерии, предложенные известным американским экспертом Б. Берлимером:
· потери от риска независимы друг от друга;
· потеря по одному направлению из « портфеля риска» не обязательно увеличивают вероятность потери по другому (за исключением форс-мажорных обстоятельств);
· максимальный возможный ущерб не должен превышать финансовых возможностей участника.
Риск обычно подразделяется на два типа - динамический и статический.
Динамический риск - это риск непредвиденных изменений стоимости основного капитала вследствие принятия управленческих решений или непредвиденных изменений рыночных или политических обстоятельств. Такие изменения могут привести как к потерям, так и к дополнительным доходам.
Статический риск — это риск потерь реальных активов вследствие нанесения ущерба собственности, а также потерь дохода из-за недееспособности организации. Этот риск может привести только к потерям.
Все факторы, так или иначе влияющие на рост степени риска в проекте,   можно условно разделить на две группы: объективные и субъективные.
К объективным относятся факторы, независящие непосредственно от самой фирмы: это инфляция, конкуренция, анархия, политические и экономические кризисы, экология, таможенные пошлины, наличия режима наибольшего благоприятствования, возможная работа в зонах свободного экономического предпринимательства и т.д.
К субъективным относятся факторы, характеризующие непосредственно данную фирму: это производственный потенциал, техническое оснащение, уровень предметной и технологической специализации, организация труда, уровень производительности труда, степень кооперированных связей, уровень техники безопасности, выбор типа контрактов с инвестором или заказчиком и т.д. Последний фактор играет важную роль для фирмы, так как от типа контракта зависит степень риска и величина вознаграждения по окончании проекта.
При проведении анализа риска можно пользоваться блок-схемой, рис19.3.

Рис. 19.3. Блок-схема анализа риска.
19.3 Методы анализа риска
При  проведении производственно-хозяйственных операций необходимо  оценить  степень  риска и определить его величину.

Степень  риска – это вероятность наступления случая  потерь,  а также  размер возможных  потерь от него.

 Для определения уровня риска  пользуются  различными  методами: статистическим, экспертным и комбинированным.

Суть статистического метода в том, что изучается статистика  потерь и прибылей, имевших  место на данном или  аналогичном предприятии, устанавливается величина и частота  получения  конкретной  экономической отдачи и определяется вероятный прогноз на будущее.

Экспертный метод реализуется путем  обработки  совокупных  мнений  опытных специалистов.

Комбинированный метод представляет  собой  комбинацию  из статистического  и экспертного  методов определения риска.

При  всесторонней оценке рисков  для  каждого  значения возможных потерь необходимо  установить  соответствующую  вероятность ее возникновения. Исходной  стадией  оценки  риска является построение кривой  вероятностей его осуществления.

Для построения кривой  риска и определения уровня потерь выделяются определенные области или зоны  риска в зависимости от величины потерь,  возникающих  в процессе производственно-хозяйственной  деятельности фирмы. Зоной  риска называется некоторая область общих  потерь рынка,  в границах которой потери не превышают   предельного значения установленного уровня риска.

Если  за основу установления таких областей взять требования Национального Банка по оценке состояния  активов любого коммерческого банка,  то можно выделить 5 основных  областей риска деятельности любой  фирмы в условиях  рыночной экономики (рис. 19.4):


Рис. 19.4. Основные  области  деятельности  предприятий в рыночной  экономике.
Рассмотрим характеристику каждой из областей:
Безрисковая область 0-Г
Эта область характеризуется отсутствием каких-либо потерь при совершении операций с гарантией получения, как минимум, расчетной прибыли. Прибыль фирмы при выполнении проекта не ограничена.
Коэффициент риска Н1=0
где:
индекс 1 — первая область (См. рис. 19.4).
Область минимального риска 0 – A1 
Эта область характеризуется уровнем потерь, не превышающем размеры чистой прибыли в интервале 0—А.

Коэффициент риска Н2  во второй области находится в пределах 0-25%. В этой области возможны: осуществление операций с ценными бумагами правительства; ценными бумагами муниципальных органов; получение необходимых ссуд, гарантированных правительством; участие в выполнении работ по строительству зданий, сооружений, и т. д., финансированных государственными органами. В этой области фирма рискует тем, что в результате своей деятельности в худшем, случае она не получит чистой прибыли, так как будут покрыты все налоги на прибыль, и она не сможет выплатить дивиденды по выпущенным ценным бумагам. Возможны случаи незначительной потери, но основная часть чистой прибыли будет получена.

Область повышенного риска A1—Б1. 

Область характеризуется уровнем потерь, не превышающим размеры расчетной прибыли. Коэффициента риска Нз третьей области находится в пределах 25-50%. В этой области возможно осуществление производственной деятельности фирмой, в том числе за счет полученных кредитов в инвестиционных компаниях и банках на срок до одного года, за минусом ссуд, гарантированных правительством. Фирма рискует тем, что в результате своей деятельности она в худшем случае произведет покрытие всех затрат (рентные платежи, коммунальные платежи, накладные расходы, реклама, объявления и другие), а в лучшем -получит прибыль намного меньше расчетного уровня.

Область критического риска Б1-B1. 

В границах этой области возможны потери, величина которых превышает размеры расчетной прибыли, но не превышает общей величины валовой прибыли. Коэффициент риска Н4 в четвертой области находится в пределах 50-75%. В этой области фирма может осуществлять различные виды лизинга: оперативный лизинг (предприятия, фирмы- производители не реализуют свою продукцию, а передают ее в аренду); лизинг недвижимости (передача в аренду целевых объектов сроком на 15-20 лет); финансирующий лизинг (лизинговые компании передают в аренду машины и оборудование, изготовляемые различными предприятиями и фирмами сроком от 2 до б лет); вкладывать финансовые инвестиции в приобретение ценных бумаг других акционерных обществ и предприятий. Такой риск не желателен, поскольку фирма подвергается опасности потерять всю свою выручку от данной  операции.

Область  недопустимого риска В1-Г1.

В границах  этой области  возможны потери, близкие  к размеру  собственных средств,  то есть  наступление полного банкротства фирмы.  В этом случае просроченная  задолженность по ссудам  составляет 100%, большой  риск связан  с вложением  денежных  средств  и имущества и залог  под банковские  кредиты. Коэффициент  риска Н5  в пятой  области находится в пределах  75-100%.
Знание  коэффициентов  риска позволяет высказать суждение об ожидаемом риске и его приемлемости,  т.е. о целесообразности осуществления  проекта. Однако для получения  более точного  ответа,  необходимо  еще установить или принять  предельные величины этих  показателей,  вне которых  они не должны приниматься в плане.

В зависимости  от степени  инфляционного  обеспечения,  достоверность  используемой информации,   многозначности,   качественного различия показателей и др. для  оценки  рисковых  ситуаций могут  быть использованы разнообразный  математический аппарат и  специальные приемы (рис. 19.5).
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Рис. 19.5. Математический аппарат и приемы для оценки риска.

В научной и специальной литературе описано большое количество методик оценки риска, но наиболее распространенными из них являются: анализ чувствительности, имитационные модели, анализ целесообразности затрат, экспертные оценки, анализ качества кредита и т.д.
Эти методики для оценки риска используют большое количество разнообразных показателей, которые определяют оценку частного риска.
Для определения комплексного показателя риска (R) может быть использована формула:
R=∑ri
где ri - оценка частного риска, которая определяется по формуле:
ri = r°i ± ∆i;
где r°i - нормативная минимальная оценка частного риска; 
∆i  - дополнительная величина оценки частного риска, зависящая от конкретной хозяйственной или технической ситуации.
По данным практики минимальные оценки частного технического риска составляют:
Огонь - 0.08; взрыв - 0.13; кража -0.05; обвал - 0.03; молния - 0.06; падения самолета - 0.006; самовоспламенение - 0.013; землетрясение - 0.015; буря, ураган - 0.013; забастовка -0.03; наводнение - 0.0125.

Последовательность расчета комплексного показателя ( R ) с выявлением приоритетных групп рисков, определением показателей, характеризующих группы рисков, установлением взаимосвязи между факторами и оценка риска представлены на рис.19.6.
















   




















Рис. 19.6. Алгоритм  оценки риска на основе  комплексного анализа.
19.4 Управление риском

Принятие управленческих решений на предприятии предполагает тесную увязку всех видов риска, но даже добротные прогнозы менеджера могут не сбыться из-за неожиданных и непредсказуемых, обстоятельств, не зависящих от самой фирмы: экономических коллизий, резких изменений во вкусах клиентов, действий конкурентов, забастовок, неожиданных правительственных решений.
Поэтому на случай наступления неблагоприятных событий предусматриваются разные возможности уменьшения отрицательных последствий за счет резервных денежных средств, производственных мощностей, сырья, готовой продукции, разрабатываются материально обеспеченные планы переориентации деятельности.
Существенно уменьшить риск вполне возможно за счет квалифицированной работы по прогнозированию и внутрифирменному планированию, самострахованию и страхованию, передачи части риска другим лицам или организациям путем хеджирования, фьючерсных сделок, выкупа опционов.
В странах с развитой рыночной экономикой распространенным способом уменьшения риска является хеджирование — создание встречных
валютных, коммерческих, кредитных и иных требований и обязательств.
Хеджирование широко используется фирмами, специализирующимися на обработке сырья, с целью страхования прогнозируемого уровня доходов путем передачи риска другой стороне.
В мировой практике применяются и другие способы снижения риска.
Так, при дорогостоящих наукоемких разработках практикуется перевод части финансового риска на другие компании - так называемые венчурные, или рисковые, - которые в случае неудачи всего проекта возьмут на себя часть потерь. Но лучший способ снижения риска - грамотный выбор инве​стиционных решений.
Особенно тщательно должны просчитываться риски в рамках инвестиционной политики.
В принципе, если в проекте доходы превышают издержки, то вложение средств целесообразно, и из ряда альтернативных вариантов инвестиционно​го решения стоит выбирать наиболее рентабельный вариант.
В основе управления риском (риск - менеджмента) лежат целенаправленный поиск и организация работы по снижению степени риска, искусство получения и увеличения дохода (выигрыша, прибыли) в неопределенной хозяйственной ситуации.
Как система управления риск - менеджмент включает процесс выработки цели риска и рисковых вложений капитала, определение вероятности наступления события, выявления степени и величины риска, анализ окружающей обстановки, выбор стратегии управления риском и способов его снижения, осуществления целенаправленного воздействия на риск. Указанные процессы в совокупности составляют этапы организации риск - менеджмента.
Организация риск — менеджмента представляет собой систему мер, направленных на рациональное сочетание всех его элементов в единой технологии процесса управления риском (рис. 19.7)
Первым этапом организации риск - менеджмента является определение цели риска и цели рисковых вложений капитала. Цель риска — это результат, который необходимо получить. Им может быть выигрыш, прибыль, доход и т.п. Цель рисковых вложений капитала - получение максимальной прибыли.
Любое действие, связанное с риском, всегда целенаправленно, так как отсутствие цели делает решение, связанное с риском, бессмысленным. Цели риска и рисковых вложений капитала должны быть четкими, конкретизиро​ванными и сопоставимыми с риском и капиталом.
Следующим важным моментом в организации риск - менеджмента является получение информации об окружающей обстановке, которая необходима для принятия решения в пользу того или иного действия.



Рис. 19.7. Схема организации риск-менеджмента.

Для менеджера важно знать действительную стоимость риска, которому подвергается его деятельность. Под стоимостью риска следует понимать фактические убытки субъекта хозяйствования, затраты на снижение величины этих убытков или затраты по возмещению таких убытков и их последствий.
На основе имеющейся информации об окружающей среде, вероятности, степени и величины риска разрабатываются различные варианты рискового вложения капитала и приводится оценка их оптимальности путем сопоставления ожидаемой прибыли и величины риска.
В ходе оценки альтернативных вариантов решений менеджеру приходится прогнозировать возможные результаты. При этом решение принимается в условиях определенности, когда руководитель достаточно точно может оценить результаты каждого из альтернативных вариантов решения. Примером могут служить инвестиции в депозитарные сертификаты и государственные облигации, когда имеется государственная гарантия и точно известно, что на вложенные средства будет получен оговоренный в условиях процент.
К рискованным относятся те решения, которые предполагают получение какого- либо результата с некоторой степенью вероятности.
Это происходит в условиях неопределенности, когда требующие анализа и учета факторы весьма сложны, а достоверной или достаточной информации о них нет. Тогда невозможно быть уверенным в достижении определенных результатов. Неопределенность характерна и для многих решений, принимаемых в быстро меняющихся обстоятельствах.

Здесь менеджер может попытаться получить дополнительную информацию, еще раз проанализировать проблему и, следовательно, учесть ее новизну и сложность, сочетая эту информацию и анализ с накопленным опытом и интуицией. Возможно также действовать в точном соответствии с прошлым опытом и интуицией, особенно если нет времени на сбор дополнительной информации, или если затраты на нее чересчур высоки.
В случаях, когда рассчитать риск невозможно, принятие рисковых решений происходит с помощью эвристики.
Эвристика представляет собой совокупность логических приемов и методических правил теоретического исследования и отыскания истины. Иными словами, это правила и приемы решения особо сложных задач.
Эвристика менее надежна и менее определенна, чем математические расчеты, однако она дает возможность получить вполне определенное решение.
Риск - менеджмент имеет свою систему эвристических правил и приемов для принятия решения в условиях риска.
Основные правила риск — менеджмента:
1. Нельзя рисковать больше, чем это может позволить собственный капитал.
2. Надо думать о последствиях риска.

3. Нельзя рисковать многим ради малого.
4. Положительное решение принимается лишь при отсутствии сомнения.
5. При наличии сомнений принимаются отрицательные решения.
6. Нельзя думать, что всегда существует только одно решение, возможно, есть другое.
Реализация первого правила означает, что прежде, чем принять решение о рисковом вложении капитала, менеджер должен:
· определить максимально возможный объем убытка по данному риску;
· сопоставить его с объемом вкладываемого капитала;
· определить, не приведет ли потеря вкладываемого капитала к банкротству.
Объем убытка от вложения капитала может быть равен объему данного капитала, быть меньше или больше его.
При прямых инвестициях объем убытка, как правило, равен объему венчурного капитала.
Соотношение максимально возможного объема убытка и объема собственных финансовых ресурсов инвестора представляет собой степень риска ведущего к банкротству. Она измеряется с помощью коэффициента риска-     
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где Кр- коэффициент риска; У - максимально возможная сумма убытка , руб.;
С - объем собственных финансовых ресурсов с учетом точно известных поступлений средств, руб.


Исследования рисковых мероприятий, позволяет сделать вывод, что оптимальный коэффициент риска составляет 0,3, а коэффициент, ведущий к банкротству инвестора - 0.7 и более.

Реализация второго правила требует, чтобы менеджер, зная максимально возможную величину убытка, определил бы, к чему она может привести, какова вероятность риска, и принял решение об отказе от риска (т.е. от мероприятия), принятии риска на свою ответственность или передаче риска на ответственность другому лицу.
Действие третьего правила особенно ярко проявляется при передаче риска, т.е. при страховании. Менеджер должен определить и выбрать приемлемое для него соотношение между страховым взносом и страховой суммой. Страховой взнос - это плата страхователя страховщику за страховой риск. Страховая сумма — это денежная сумма, на которую застрахованы материальные ценности, ответственность, жизнь и здоровье страхователя. Инвестор не должен принимать на себя риск, если размер убытка относительно велик по сравнению с экономией на страховом взносе.
Реализация остальных правил означает, что в ситуации, для которой имеется только одно решение (положительное или отрицательное), надо сначала попытаться найти другие решения. Возможно, они действительно существуют. Если же анализ показывает, что других решений нет, то действуют по правилу «в расчете на худшее», т.е. если сомневаешься, то принимай отрицательное решение.
Приемы риск - менеджмента представляют собой приемы управления риском. Они состоят из средств разрешения рисков и приемов снижения степени риска.
Средствами разрешения рисков является избежание их, удержание, передача, снижение степени.
Избежание риска означает простое уклонение от мероприятия, связанного с риском. Однако избежание риска для инвестора зачастую означает отказ от прибыли.
Удержание риска - это оставление риска за инвестором, т.е. на его ответственности. Так, инвестор, вкладывая венчурный капитал, заранее уверен, что он может за счет собственных средств покрыть возможную потерю венчурного капитала.
Передача риска означает, что инвестор передает ответственность за риск кому-то другому, например страховой компании. В данном случае передача риска произошла путем страхования риска.
Снижение степени риска - это сокращение вероятности и объема потерь.
Для снижения степени риска применяются различные приемы.

Наиболее распространенными являются:
· диверсификация;
· приобретение дополнительной информации о выборе и результатах;
· лимитирование;
· самострахование;
· страхование;
· поручительство;
· залог;
· резервирование средств на покрытие непредвиденных расходов.

Диверсификация - это процесс распределения инвестируемых средств между различными объектами вложения капитала, которые непосредственно не связаны между собой, с целью снижения степени риска и потерь доходов.
Диверсификация позволяет избежать части риска при распределении капитала между разнообразными видами деятельности. Например, приобретение инвестором акций 5 разных акционерных обществ вместо акций одного общества увеличивает вероятность получения им среднего дохода в 5 раз и соответственно снижает в 5 раз степень риска.
Информация играет важную роль в риск-менеджменте. Менеджеру часто приходится принимать рисковые решения, когда результаты вложения капитала не определены и основаны на ограниченной информации. Если бы у него была более полная информация, то он мог бы сделать более точный прогноз и снизить риск. Это делает информацию товаром, причем очень ценным. Инвестор готов заплатить за полную информацию.
Стоимость полной информации рассчитывается как разница между ожидаемой стоимостью какого-либо приобретения или вложения капитала,
когда имеется полная информация, и ожидаемой стоимостью, когда информация неполная.
Лимитирование это установление лимита, т.е. предельных сумм расходов, продажи, кредита и т.п. Лимитирование является важным приемом снижения степени риска и применяется банками при выдаче ссуд.
Хозяйствующими субъектами он применяется при продаже товаров в кредит, предоставлении займов, определении сумм вложения капитала и т.п.
Самострахование означает, что субъект хозяйствования предпочитает подстраховаться сам, чем покупать страховку в страховой компании. Тем самым он экономит на затратах капитала по страхованию. Самострахование представляет собой децентрализованную форму создания натуральных и денежных страховых (резервных) фондов непосредственно в хозяйствующем субъекте, особенно в тех, чья деятельность подвержена риску.
Создание предпринимателем обособленного фонда возмещения возможных убытков в производственно- торговом процессе выражает сущность самострахования.
Основная задача самострахования заключается в оперативном преодолении временных затруднений финансово - коммерческой деятельности.
Наиболее распространенным приемом снижения степени риска  является страхование риска. Страхование риска  есть по существу  передача определенных рисков  страховой компании.

Создание резерва средств на покрытие непредвиденных расходов представляет собой способ борьбы с риском, предусматривающий соотношение между потенциальными рисками, влияющими на стоимость проекта, и размером расходов, необходимых для преодоления сбоев в выполнении проекта.
Основной проблемой при создании резерва на покрытие непредвиденных расходов является оценка последствий рисков.
Для определения первоначальных сумм на покрытие непредвиденных расходов, переоценки работы, над проектом и уточнения сумм резерва будущих проектов на основе фактических данных могут использоваться все изложенные выше методы качественного и количественного анализа риска.
При определении суммы резерва на покрытие непредвиденных расходов необходимо учитывать точность первоначальной оценки стоимости проекта и его элементов в зависимости от этапа проекта, на котором проводилась оценка.
Наиболее ответственной процедурой является оценка потенциальных последствий риска. На производственно- хозяйственную деятельность предприятия оказывают влияние самые разные обстоятельства и связанные с ними риски.
Поэтому первая задача, возникающая при оценке потерь,
ранжирование рисков по их значимости и вероятности появления. Здесь
необходимо выяснить риски, имеющие наибольшую важность для принятой
стратегии предприятия. Затем определяется перерасход средств с учетом
вероятности наступления неблагоприятного события, определяется перечень возможных мероприятий, направленных на уменьшение тяжести риска (уменьшение его вероятности или опасности), рассчитываются
дополнительные затраты на осуществление предложенных мер.
Принятие решения  о  применении  противорисковых     мероприятий производится   на   основе   сравнения   потерь,   вызванных   наступлением рисковых  событий,  с  затратами  на реализацию  предложенных  противорисковых мер.  Такая процедура выполняется по каждому виду риска, имеющего наибольшую важность.  
Опираясь на обобщение зарубежного опыта, можно сформулировать некоторые правила, снижающие риск при принятии управленческих решений, снижающих производственный риск: 
1. Структура портфеля акций:








Треть – крупные компании;








Треть – средние  компании;








Треть – небольшие компании.
    2. Номенклатура портфеля акций - минимум 12 компаний.
           3. «Правило пяти пальцев»:

     1 акция – потери;


     3 акции – достижений цели;


     1 акция – повышенный успех.

             4. Золотое правило американского отдела снабжения:
                                      «Иметь по крайней мере двух поставщиков для 

                                       закупаемого изделия».
             5. Ориентация на среднюю норму прибыли.
                   Пример для США за 1970-1990гг.:     
нумизматика  
 15.1       
 марки          
 12.9
золото 
 12.8
китайский фарфор 
  12.0
бриллианты
   9.9

картины старых мастеров   8.8
облигации 
   8.1
частные дома 
  7.7
акции
  6.8

земля
  5.9

валюта
  4.7
6. Соизмерение роста производства и снижения издержек.
Японская   формула:   «удвоение   производства снижает издержки в треть».    Американская формула: « удвоение производства снижает издержки на 5 - 20 %».

7. Дублирование поставщиков.   
8.Дублирование рынков сбыта продукции.
9. Разделение   партий   при   транспортировке   ответственного материала.
10.Хранение материала в разных местах.
Для учета факторов неопределенности и риска при оценке эффективности проекта используется вся имеющаяся информация об «условиях его реализации. При этом могут использоваться три метода:
- проверка устойчивости;

корректировка параметров проекта и экономических
нормативов;

формализованное описание неопределенности.
Проверка устойчивости предусматривает разработку сценариев
реализации проекта в наиболее вероятных; или наиболее «опасных» 
 для каких - либо  участников условиях. По каждому сценарию
исследуется, как будет действовать в соответствующих условиях организационно-экономический механизм реализации проекта, каковы будут при этом доходы, потери и показатели эффективности у отдельных участников, государства и населения.

Проект считается устойчивым и эффективным, если во всех рассмотренных ситуациях интересы участников соблюдаются, а возможные неблагоприятные последствия устраняются за счет созданных запасов и резервов или возмещается страховыми выплатами.

Степень   устойчивости   проекта   по   отношению   к   возможным изменениям        условий    реализации    может    быть    охарактеризована  показателям  предельного     уровня     объемов     производства,     цен производимой продукции и других параметров проекта.  Предельное значение параметра проекта для некоторого t- года его    реализации определяется как такое значение этого параметра в t- м году, при котором чистая прибыль участников в этом году становится нулевой. Одним из наиболее важных показателей этого типа является точка безубыточности,  характеризующая  объем продаж, при котором выручка от реализации продукции совпадает с издержками производства. Необходимым    условием    нахождения    точки    безубыточности является деление общих    издержек на постоянные и переменные по принципу их зависимости от объема производства.  К постоянным издержкам относятся, амортизационные отчисления, налог на недвижимость, административные, управленческие, коммерческие  расходы,  расходы     по  исследованию  рынка  и  прочие общепроизводственные  и  общехозяйственные  издержки,  общая  сумма которых не изменяется  в зависимости от объема   производства. Сумма  постоянных  издержек  в  расчете  на  одно  изделие  изменяется.     При сокращении выпуска она увеличивает и уменьшается с его ростом. Эта связь выражается формулой:
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где И'пост - постоянные издержки в расчете на одно изделие.   

      Ипост -  общая сумма постоянных издержек.

      Q    - объем производства продукции в натуральных единицах.

К переменным издержкам относятся прямые затраты, а именно:  прямые материальные и прямые трудовые (расходы на оплату труда  производственного персонала с соответствующими отчислениями),  значительная часть расходов по содержанию и эксплуатации машин и   оборудования и другие общепроизводственные издержки, сумма которых     зависит от объема производства.

Поскольку между переменными издержками и объемом производства предполагается наличие прямо пропорциональной зависимости, то можно констатировать, что в расчете на одно изделие величина переменных издержек в связи с изменением объема  производства не меняется. 

Это положение отражают следующие расчеты:
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И'перем - переменные издержки в расчете на одно изделие; 

Иперем  - общая сумма переменных издержек;
J — индекс изменения объема производства.
Математически положение точки безубыточности может быть описан

уравнением: 

В=И

  где В - выручка от продаж;     
       И - полные издержки.
Это уравнение можно преобразовать, представив полные издержки /И/ в виде суммы постоянных и переменных:

И = ИП0СТ+Иперем

Переменные издержки в свою очередь целесообразно представить как произведение переменных издержек в расчете на одно изделие на количество выпущенных и реализованных изделий:

                                    И = Ипост +И′перем ·  Q.

(1)
Для определения точки безубыточности используется графический и аналитический / расчетный/ приемы.
График дает наглядное представление о взаимосвязи между объемом продаж, издержками и прибылью. 
По оси абсцисс /ОХ/ показывается объем продаж в натуральном,
стоимостном выражении или в процентах. По оси ординат /ОУ/ отражаются издержки / полная себестоимость реализованной продукции/ и выручка от реализации.
Допустим, на нашем предприятии производится продукция одного
наименования, цена на которую в течение отчетного периода /например,
месяца/ не изменялась и составляла 50 тыс. денежных единиц. Переменные
издержки на одно изделие - 30 тыс. денежных единиц, постоянные издержки на весь выпуск - 10 млн.денежных единиц. Максимально возможный выпуск -1000 изделий.
Следовательно, максимальные переменные издержки составили 30 млн.денежных единиц (30 тыс.ден.ед. х 1000), полные издержки - 40 млн.денежных единиц (10 млн.ден.ед. + 30 млн.ден.ед.), выручка от продаж 50 млн.ден.ед. ( 50 тыс. ден. ед.х 1000).
Линия общих издержек строится соответственно по двум точкам /0,10; 1000,40/, линия выручки - по точкам /0,0; 1000,50/. Точка пересечения линий полных издержек и линии выручки от продаж является точкой безубыточности.
В нашем примере искомая точка соответствует объему продаж в количестве 500 изделий. В этой точке выручка от продаж /В/ составила 25 млн.ден.ед. / 50 тыс.ден.ед. х 500/ и полные издержки /И/ также равнялись 25 млн.ден.ед./ 10 млн.ден.ед. + 30 тыс. ден. ед х500), то есть В=И.

 Таким образом при выпуске изделий, меньше, чем 500 единиц, предприятие терпит убытки, другими словами, это зона убытков в деятельности предприятия. При выпуске же изделий сверх 500 единиц предприятие  получает прибыль. Зона прибылей простирается от точки безубыточности /500 изделий/ до максимального возможного выпуска /1000 изделий/.

Графический метод подкупает своей наглядностью, простотой. Однако он не исключает ошибочных результатов,  обусловленных отклонениями в  масштабе, нарушениями правил построения графиков и т.д. В  связи  с этим  определение и иллюстрацию точки безубыточности графическим  способом целесообразно сопровождать использованием аналитического /расчетного / приема.

Рис. 19.8  Нахождение  точки безубыточности.

Исходной для аналитических  расчетов  является формула (1).

Модифицируем ее,  представив выручку от продаж /В/ в виде  произведения  цены изделия на количество  проданных изделий:

Ц· Qk=Ипост+И1пост·Qк  ,
Qк – критический объем продаж,  при котором предприятие не имеет ни убытков, ни прибыли,  или другими словами,  точку безубыточности можно определить по следующему алгоритму:


[image: image59.wmf]перем

пост

k

И

Ц

И

Q

-

=



где Ц  цена одного изделия.

В  нашем  примере Qк составило 500 изделий, т.е.  установление точки безубыточности позволяет  оценить  запас финансовой устойчивости предприятия (фирмы).
Для подтверждения работоспособности проектируемого производства (на данном шаге расчета) необходимо, чтобы значение  точки безубыточности было меньше значения номинальных объектов  производства и продаж (на этом шаге:  «Чем дальше от  них значение точки безубыточности в % отношении»), тем устойчивее проект.
Метод расчета усложняется, если при изменении объема производства величина издержек изменяется не линейно.
Возможная неопределенность условий реализации проекта может учитываться путем корректировки параметров проекта и применяемых в расчетах экономических нормативов, замены их проектных значений на ожидаемые.
Наиболее точным, но и наиболее сложным является метод формализованного описания неопределенности. Он включает в себя этапы:

- описание всего множества возможных условий реализации проекта (либо в форме соответствующих сценариев, либо в виде системы ограничений на знание основных параметров проекта) и отвечающих этим условиям затрат (включая возможные санкции и затраты связанные со страхованием и резервированием), результатов и показателей эффективности;
- преобразование исходной информации о факторах неопределенности в информации о вероятностях отдельных условий реализации и
соответствующих показателях эффективности или об интервалах их изменения;
- определение показателей эффективности проекта в целом с учетом неопределенности условий его реализации – показателей ожидаемой эффективности.

Основными показателями, используемыми для сравнения различных инвестиционных проектов (вариантов проекта) и выбора лучшего из них являются  показатели ожидаемого интегрального эффекта Эож. (экономического - на уровне народного хозяйства, коммерческого — на уровне отдельного участника).

Если вероятности различных условий реализации проекта известны
точно, ожидаемый интегральный эффект рассчитывается по формуле математического ожидания.

Эож=∑·Эi·Рi
          где Эож ожидаемый интегральный эффект проекта;
Эi-   интегральный эффект при i-м условии реализации;

Pi - вероятность реализации этого условия.
В общем случае расчет Эож   рекомендуется проводить по формуле:

Эож= 
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где Эмах и Эмин  - наибольшее  и  наименьшее из математических
ожиданий интегрального эффекта по допустимым вероятным распределениям;
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 - специальный норматив для учета неопределенности эффекта,
отражающий систему предпочтений соответствующего хозяйствующего субъекта в условиях неопределенности.
При определении ожидаемого интегрального экономического эффекта его рекомендуется принимать на уровне 0,3.

Контрольные вопросы.

1. Что такое  риск и в чем  состоит его сущность?

2. Какие Вы знаете  классификации рисков?

3. Что представляют собой общие принципы анализа риска?

4. Какова особенность методов анализа  риска.

5. Можно ли управлять риском?

Тематика исследований и рефератов.

1. Классификационная система рисков.

2. Риск и общие  принципы его анализа.

3. Основные методы анализа риска.

4. Особенности управления риском.
ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАНЯТИЯ.

1. Тестовые задания.
1.1.
Научными подходами к менеджменту не являются:

1.  Статический;

2. Комплексный;

3. Количественный;

4. Параллельный.

1.2. Интеграционный  подход к менеджменту нацелен на усиление  связей между:

1. Отдельными  подсистемами  системы менеджмента;

2. Стадиями жизненного  цикла объекта управления;

3. Уровнем   управления по вертикали;

4. Операциями производственного цикла.

1.3.
При  системном подходе любой  объект  рассматривается как совокупность  взаимосвязанных элементов,  имеющих:

1. Выход, связь с внешней  средой, обратную связь;

2. Выход, вход,  связь  с внешней средой;

3. Выход, вход,  связь  с внешней средой,  обратную связь;

4. Выход, вход,  связь  с внешней средой,  процесс в системе,  обратную связь;

1.4.
Маркетинговый  подход  предусматривает  ориентацию  управляющей подсистемы при решении любых  задач на:

1. Производителя;

2. Потребителя;

3. Снабжение;

4. Сбыт.

1.5.
Элементами воспроизводственного подхода являются:

1. Применение постоянной базы при планировании обновления объекта;

2. Применение опережающей  базы сравнения при  планировании обновления объекта;

3. Рассмотрение во взаимосвязи воспроизводственного цикла
выпускаемой, проектируемой и перспективной моделей объекта;

4. Интеграция  науки и производства в рамках  комплексного объединения.

1.6.
К научным  подходам  системы менеджмента не относятся:

1. Динамический;

2. Процессный;

3. Ситуационный;  

4. параллельный.

1.7.
Функциональный подход характеризуется  тем,  что потребности рассматриваются  как:

1. Процессы;

2. Операции;

3. Функции;

4. Этапы.

1.8.
Целью  поведенческого  подхода  является повышение эффективности фирмы за счет:

1. Снижения  ресурсоемкости;

2. Человеческих ресурсов;

3. Повышения  уровня механизации труда;

4. Внедрения новых технологий.

1.9.
Нормативный подход предусматривает  установление  нормативов по подсистемам системы менеджмента:

1. Плановой;

2. Целевой;

3. Обеспечивающей;

4. Стимулирующей.

1.10. Административный подход находит свое отражение в: 



а.
Просьбах;

2. Приказах;

3. Инструкциях;

4. Стандартах.

1.11.
Структура системы производственного менеджмента включает  в себя подсистемы:

1. Контрольную;

2. Целевую;

3. Функциональную;

4. Информационную.

1.12.
Какие подсистемы  входят в структуру  системы  менеджмента?

1. Обеспечивающая;

2. Управляющая;

3. Ресурсосберегающая;

4. Правовая.

1.13.
Компонентами целевой подсистемы  являются:

1. Ресурсосбережение;

2. Организационно-техническое  развитие производства;

3. Методическое  обеспечение;

4. Регулирование.

1.14.
К компонентам обеспечивающей  подсистемы относятся:

1. Методическое  обеспечение; 

2. Планирование;

3. Прогнозирование;

4. Правовое  обеспечение.

1.15.
Какие компоненты  относятся  к функциональной подсистеме?

1. Ресурсное обеспечение;

2. Маркетинг;

3. Организация процессов;

4. Расширение рынка.

1.16.
К управляющей подсистеме относятся компоненты:

1. Социальное  развитие коллектива; 

2. Планирование;

3. Регулирование; 

4. Управление  персоналом.

1.17.
К компонентам обратной  связи относятся:

1. Рекламации;

2. Новые  достижения НТП;

3. Охрана  окружающей среды;

4. Расширение  рынков  сбыта.

1.18.
К компонентам  внешней среды относятся:

1. Макросреда;

2. Регулирование;

3. Анализ в принятии решения;

4. Микросреда фирмы.

1.19.
Основными  факторами  обеспечивающими конкурентоспособность  продукции являются:

1. Качество продукции;

2. Высокая  ресурсоемкость;

3. Затраты   потребителя;

4. Низкая степень  удовлетворения потребностей покупателей;

1.20.
Показатели ресурсоемкости  отдельных видов товаров подразделяются на:

1. Абсолютные;

2. Статические; 

3. Удельные;

4. Суммарные.

1.21.
К факторам  прямого  воздействия внешней среды  относятся:

1. Конкуренты;

2. Технология;

3. Строительство;

4. Контактные аудитории.

1.22.
Главной  задачей предприятия является:

1. Получение прибыли;

2. Удовлетворение социальных интересов;

3. Приведение предприятия   к банкротству;

4. Производства некачественной продукции.

1.23.
Подсистема  управления включает в себя функциональные

подсистемы:

1. Технико-экономическое планирование;

2. Социальное развитие  коллектива;

3. Производственные средства;

4. Техническое обслуживание и ремонт.

1.24.
К внешней среде косвенного  воздействия относятся:

1. Экономические; 

2. Поставщики;

3. Конкуренты;

4. Социально-культурные.

1.25.
Внутреннюю среду предприятия составляют факторы:

1. Природные;

2. Научно-технические;

3. Структура;

4. Люди.

1.26.
К основным цехам относятся

1. Литейные;

2. Сборочные;

3. Модельные;

4. инструментальные 

1.27.
Какие школы  развития управленческой мысли  имели  место  в процессе развития  управления?

1. Школа  научного   управления;

2. Школа проб и ошибок; 

3. Административная  школа;

4. Школа бизнеса;

5. Школа человеческих отношений;

6. Технопрактическая школа;

7. Количественная школа.

1.28.
Какие инструменты управления выработало человечество?

1. Уговоры;

2. Иерархия;

3. Культура;

4. Рынок;

5. Планирование.

1.29.
Какие  составляющие образуют механизм управления?

1. Принципы;

2. Нормы поведения;

3. Функции;

4. Руководящие правила;

5. Методы;

6. Стиль управления.

1.30.
Каким характеристикам должно  удовлетворять  управление?

1. Научность;

2. Целенаправленность;

3. Неуверенность;

4. Неконкретность.

1.31.
К основным  функциям управления можно отнести:

1. Организация;

2. Бесконтрольность;

3. Планирование;

4. Нормирование.

1.32.
Методы управления бывают:

1. Организационные;

2. Устные;

3. Экономические;

4. Вероятностные.

1.33.
Организационные структуры   управления организацией бывают:

1. Линейные;

2. Матричная;

3. Стохастическая;

4. Статическая;

1.34.
При  проектировании организационных структур  необходимо соблюдать  требования:

1. Оптимальности;

2. Несогласованности;

3. Экономичности;

4. Затратности.

1.35.
Стратегия поведения фирмы на рынке  определяется:

1. Конкурентоспособностью  фирмы;

2. Уровнем научно-технического  прогресса;

3. Уровнем ресурсного потенциала прогресса;

4. Уровнем использования  водных ресурсов.

1.36.
При выборе  стратегии   охвата  рынка учитываются следующие  факторы:   

1. Ресурсы фирмы;

2. Этап  жизненного цикла  товара;

3. Маркетинговая стратегия  конкурентов;

4. Взаимоотношения  в коллективе.

1.37.
Формирование стратегии  разработки новых товаров основывается на :

1. Меняющихся  вкусах  потребителей;

2. Технологии изготовления;

3. Изменениях в организации  производства;

4. Простоях оборудования.

1.38.
При создании новых товаров собственными силами фирма  должна  решить  проблемы:

1. Выбор  стратегии  ценообразования:

2. Формирование стратегии  стимулирования сбыта  товаров;

3. Формирование стратегии  дезинформации  покупателей

4. Формирование стратегии рекламы.

1.39.
Экономическая  стратегия предприятия включает  в себя следующие  элементы:

1. Систему целей;
2. Связи между  производственными подразделениями;
3. Приоритеты  в распределении ресурсов;

4. Технические  характеристики деталей и узлов.
1.40.
Элементами экономической стратегии фирмы являются:

1. Товарная стратегия фирмы;
2. Стратегия определения норм времени;
3. Стратегия ценообразования;
4. Стратегия повышения производственных издержек.
1.41.
Объектами  плановых решений являются: 

1. Постановка  целей;

2. Распределение  ресурсов;

3. Выбор наихудшего  варианта решений;

4. Определение необходимых  стандартов.

1.42.
Появление стратегического планирования связано с:

1. Неопределенностью внешней  среды;

2. Динамичностью  внешней среды предприятия;

3. Применением методов линейного программирования;

4. Научным характером  планирования;

5. Постоянным мониторингом окружения предприятия.

1.43.
Стратегическое планирование базируется на  положениях:

1. Предприятие является производственной системой;

2. Предприятие является сложной социально-экономической  


системой;
3. Предприятие является открытой системой;

4. Предприятие является статической системой;

1.44.
Элементами  экономической  стратегии  фирмы являются :

1. Товарная стратегия;

2. Стратегия простоев;

3. Стратегия ценообразования;

4. Пространственная  стратегия.

1.45.
Основными принципами планирования являются:

1. Непрерывность;

2. Гибкость;

3. Утилизация;

4. Принцип  вседозволенности.

1.46.
Методами  планирования  являются:

1. Балансовый;

2. Нормативный;

3. Резервный;

4. Показательный.

1.47.
Процесс стратегического планирования включает:

1. Определение целей предприятия;

2. Расчет  норм времени на выполнение операции:

3. Стратегический  анализ;

4. Выбор стратегии.

1.48.
На какие вопросы необходимо ответить при анализе внешней среды?

1. Где сейчас находится организация?

2. Где должна находиться организация в будущем?

3. Каким  она располагает временем?

4. Какие  методы необходимо  использовать для определения норм времени?

1.49.
Анализ сильных  и слабых сторон предприятия охватывает  следующие  функциональные зоны:

1. Маркетинг;

2. Нормирование;

3. Финансы;

4. Учет и анализ.

1.50.
На основе  каких  оценок  проводится SWOT-анализ:

1. Сила,  слабость, возможность,  предпочтение;

2. Слабость,  возможность,  легкость, сила;

3. Сила,  слабость,  возможность, угрозы;

4. Возможность,  слабость,   обоснованность, сила.

1.51.
За счет каких компонентов  формируется  конкурентная стратегия:

1. Более  низких  издержек;

2. Дифференциации;

3. Сокращения перерывов;

4. Формирование бесхозяйственности.

1.52.
Производственная стратегия связана с решениями о :

1. Необходимых мощностях;

2. Размещении  оборудования;

3. Регулировании заказов;

4. Стимулировании сбыта.

1.53.
Что принимается  за отправную  точку  текущих планов?

1. Прогноз  сбыта  продукции на текущий  год;

2. План маркетинга;

3. Бюджет  административных расходов;

4. Бюджет НИОКР.

1.54.
Какие  карточки используются в системе «Канбан»?

1. Библиографические;

2. Отбора;

3. Заказа;

4. Принуждения.

1.55.
Техническая политика  фирмы  проводится в областях:

1. Повышения качества;

2. Ресурсосбережения;

3. Организационно-технического развития;

4. Управления персоналом.

1.56.
К техническим  показателям технической политики относятся:
1. Применение технологий,  обеспечивающих минимальные потери материалов;

2. Улучшение качества применяемых материалов;

3. Совершенствование  технической  базы хранения материалов;

4. Повышение  уровня квалификации рабочих.

1.57.
Какие показатели включаются  в группу социально-экономических?

1. Улучшение условий труда;

2. Применение мер стимулирования;

3. Вторичное использование ресурсов;

4. Создание  экспериментальной  базы.

1.58.
Важнейшими  направлениями НТП являются:

1. Совершенствование  технологий;

2. Развитие  искусственного интеллекта;

3. Разработка бизнес-планирования;

4. Расчет параметров  производственных участков.

1.59.
Конкуренция это:

1. Состязательность;

2. Соперничество;

3. Борьба за покупателя;

4. Борьба  за  некачественные товары.

1.60.
Задачами  организационно-технологической подготовки производства являются:

1. Анализ существующих  технологий;

2. Управление персоналом;

3. Разработка экономической стратегии;

4. Расчет  нормативов  организации производственного процесса.

1.61.
Основу  единой  системы технологической подготовки производства (ЕСТПП) составляют:

1. Типизация технологических процессов изготовления продукции;

2. Стандартизация  технологической оснастки и инструмента;

3. Расчет  передаточных  партий деталей с операции на операцию;

4. Формирование производственной структуры  подразделения.

1.62.
Показатели организационно-технического  уровня производства бывают:

1. Комплексные;

2. Удельные;

3. Обобщающие;

4. Абсолютные;

5. Частные.

1.63.
К факторам,  влияющим  на технический уровень производства относятся:

1. Уровень механизации и автоматизации производства;

2. Уровень прогрессивности технологических процессов;

3. Средний  возраст рабочих;

4. Уровень образования персонала.

1.64.
В нормах  расхода  учитываются:

1. Полезный расход элементов оборотных  средств:

2. Полезный расход элементов оборотных средств, связанных с браком;

3. Технологически неизбежные потери  и отходы;

4. Отходы и потери,  вызванные отступлением от  установленных регламентов.

1.65.
Методы  разработки норм  расхода материалов:

1. Расчетно-аналитический;

2. С помощью  интегралов;

3. Опытный;

4. Физический.

1.66.
Принципы  формирования и функционирования системы  управления материальными ресурсами:

1. Плюрализм  источников  и форм  материально-технического


 обеспечения;

2. Ресурсосбережение и противозатратность;

3. Невосприимчивость производителя.

1.67.
Производственные запасы  подразделяются на:

1. Текущие;

2. Межсезонные;

3. Непереходящие;

4. Страховые.

1.68.
Затраты  на управление  производственными запасами:

1. Затраты на обучение персонала;

2. Затраты  на ускорение доставки  необходимых  материалов;

3. Затраты на содержание персонала;

4. Затраты на хранение запасов.

1.69.
Варианты управления материальными  потоками:

1. Толкающая система;

2. Сопровождающая система;

3. Свободная система;

4. Тянущая система.

1.70.
Какие  производственные  элементы  включает  в себя  производственная инфраструктура?

1. Складское  хозяйство;

2. Автоматическую поточную линию;

3. Литейный цех;

4. Ремонтное хозяйство.

1.71.
Что является экономической основой существования ремонта?

1. Категория ремонтной  сложности;

2. Неравнопрочность деталей и узлов  техники;

3. Нормативы простоя оборудования в ремонте;

4. Длительность межосмотрового периода.

1.72.
Что можно отнести   к основным  задачам  ремонтного хозяйства?

1. Поддержание оборудования в постоянной  эксплуатационной готовности;

2. Увеличение сроков эксплуатации оборудования без ремонта;

3. Повышение  качества  ремонта;

4. Увеличение  затрат на ремонт и техническое обслуживание.

1.73.
Что является целью функционирования инструментального хозяйства?

1. Проектирование оснастки;

2. Хранение  оснастки;

3. Стимулирование  ухудшения  использования оснастки;

4. Типизация технологических процессов.

1.74.
Энергетическое хозяйство  крупных предприятий возглавляет:

1. Диспетчер завода;

2. Дежурный энергетик;

3. Главный энергетик;

4. Диспетчер  энергосистемы.

1.75.
Для  обоснования выбора  транспортных средств используются показатели?

1. Грузооборот;

2. Грузопотоки;

3. Нормы  расхода материалов;

4. Фонд зарплаты транспортных рабочих.

1.76.
Какие склады необходимы для  функционирования  предприятия?

1. Склады полуфабрикатов;

2. Склады  мусора;

3. Склады отходов  и вторичного сырья;

4. Хозяйственные склады.

1.77.
 Что является  начальным звеном  производственного процесса?

1. НИОКР;

2. Снабжение;

3. Утилизация;

4. Сбыт.

1.78.
Какой отдел  отвечает  за уровень качества продукции?

1. Конструкторский;

2. Маркетинга;

3. Производства;

4. Планового.

1.79.
Что относится к  компонентам,  составляющим цену   качества?

1. Расходы на контроль качества готовых  изделий.

2. Расходы, связанные  с регламентированными  перерывами в 


работе персонала;

3. Издержки,  связанные с рекламациями потребителей;

4. Издержки по  исправлению  операционного брака.

1.80.
Если  предприятие хочет успешно действовать на рынке,  то оно должно:

1. Производить  то,  что  оно должно;

2. Производить то,  что  оно может  изготовить;

3. Производить устаревшую продукцию;

4. Изготавливать продукцию  некачественную и дорогую.

1.81.
Основу маркетинговой  деятельности предприятия составляют:

1. Исследование рынка;

2. Разработка передовой  технологии производства заготовок;

3. Установление цен;

4. Организация и стимулирование сбыта.

1.82.
Содержание  маркетинговой  деятельности предприятия  включает  задачи:

1. Комплексное  изучение рынка;

2. Планирование  затрат на ремонт;

3. Планирование и осуществление сбыта;

4. Выявление потенциального спроса и неудовлетворенных потребностей.

1.83.
Основными  принципами  маркетинга  являются:

1. Ориентация производства на реальные требования  потребителей;

2. Планирование  транспортного хозяйства;

3. Активное  воздействие  на спрос, рынок и  потребителя.

1.84.
Основная   деятельность  сбыта  осуществляется через  функции:

1. Планирование;

2. Контроля и регулирования;

3. Организации;

4. Ремонта.

1.85.
Информационная  система сбыта  должна  содержать данные для:

1. Стратегического и оперативного управления;

2. Управления и контроля исполнения плана;

3. Осуществления  погрузочно-разгрузочных  работ;

4. Мониторинга подразделений организации.

1.86.
Выделение сегментов на рынках потребительских товаров базируется  на характеристиках:

1. Социально-экономических и демографических признаках;

2. Аспектах образа жизни;

3. Отраслевой классификации;

4. Типе  продукции.

1.87.
Для реализации товара применяются  следующие  методы сбыта:

1. Прямой или непосредственный;

2. Косвенный или опосредованный;

3. Интегральный;

4. Комбинированный или смешанный.

1.88.
Перед рекламой  ставятся задачи:

1. Информировать потребителя;

2. Напоминать о товаре;

3. Вводить в заблуждение;

4. Подкреплять правильность решения.

1.89.
Стимулирование  сбыта  возможно  по одному из методов:

1. Исчисление от наличных средств;

2. В процентах от суммы продаж;

3. От амортизационных отчислений;

4. Конкурентного паритета.

1.90.
К основным принципам   кадрового менеджмента   относятся:

1. Ориентация  на требования законодательства о труде;

2. Учет  потребностей организации в персонале;

3. Неуважение  прав человека,  его  достоинства и свобод;.

4. Соблюдение  баланса  интересов  организации и ее работников.

1.91.
Современный менеджер  вступает в следующих ипостасях:

1. Это управляющий;

2. Это дезинформатор;

3. Это воспитатель;

4. Это инноватор.

1.92.
Производственный коллектив должен удовлетворять принципам:

1. Наличие общих целей;

2. Несовместимость между собой;
3. Наличие  у коллектива  общего мышления;

4. Практическое взаимодействие людей.

1.93.
Важнейшими признаками  благоприятного  морально-психологического  климата  являются:

1. Высокая требовательность друг к другу;

2. Недоброжелательность и  огульная критика;

3. Свободное выражение собственного мнения;

4. Давление  руководителя на подчиненных.

1.94.
Стиль руководства подразделяется на виды:

1. Авторитарный;

2. Коллективный;

3. Демократический;
4. Либеральный.

1.95.
Конфликты  бывают:

1. Внутриличностными;

2. Межличностными;

3. Личностью и группой;

4. Участковые.

1.96.
Межличностные методы разрешения конфликтов бывают:

1. Уклонение;

2. Конфронтация;

3. Компромисс;

4. Сглаживание.

1.97.
Причинами  стресса могут быть:

1. Организационные факторы;

2. Неопределенность  ролей в будущем;

3. Интересная работа;

4. Конфликт ролей.

1.98.
Обобщенная схема  проведения переговоров имеет вид:

1. Подготовка переговоров;

2. Проведение переговоров;

3. Создание  тупиков;

4. Решение проблем;

5. Анализ итогов деловых  переговоров.

1.99.
Основными задачами  научной  организации управленческого  труда  являются:

1. Установление рациональных форм разделения труда;

2. Формирование тяжелых условий труда;

3. Распространение передовых методов труда.

1.100.
 Какие  на Ваш взгляд имеются  разновидности   риска:

1. Спекулятивные;

2. Статические;

3. Коммерческие;

4. Селективные.

1.101.
Какие Вы  знаете методы анализа риска?

1. статистические;

2. сплошные;

3. выборочные;

4. экспертные.

1.102.
Назовите  основные  области  деятельности предприятий в рыночной  экономике.

1. область устойчивой  прибыли;

2. область повышенного риска;

3. область критического риска;

4. область  желательного риска.

1.103.
Какие Вы знаете приемы управления риском?

1. избежание риска;

2. диверсификация;

3. страхование;

4. удвоение.

2. ТЕСТЫ

2.1. Тест. Способны ли Вы  стать руководителем?


Прочитав  вопрос,  на отдельном листе бумаги запишите  его номер  и рядом буквенное  обозначение того варианта,  который соответствует  Вашим  привычкам,  характеру и представлениям о работе руководителя.

1. С завтрашнего  дня Вам  предстоит руководить  группой сотрудников, которые старше вас  по возрасту. Чего больше всего опасались бы Вы в этом  случае:


а) что можете  оказаться  менее  осведомленным в существе вопроса, чем они?


б) что Вас будут игнорировать  и оспаривать принимаемые Вами решения?


в) что не удастся выполнить работу на должном  уровне?

2
Если Вас  в каким-либо  деле постигнет крупная неудача,  то:


а) постараетесь пренебречь ею,  считая случившееся несущественным,  и пойдете развлечься;


б) начнете  лихорадочно  раздумывать,  на  кого или на какие обстоятельства  можно перенести вину;


в) проанализируете  причины неудач, оценивая,  в чем был Ваш  собственный промах и как исправить дело;


г)  испытаете отчаяние, впадете в депрессию,  у Вас  опустятся руки.

3.
Какое  из нижеперечисленных сочетаний  качеств  и черт  характера наиболее подходит к Вам:


а) скромный,  общительный,  снисходительный,  впечатлительный,  медлительный,  послушный.


б)приветливый,  настойчивый,   энергичный,  находчивый,   требовательный,   решительный;


в)работящий,   уверенный в себе, сдержанный,  старательный,  исполнительный  логичный;

4.
Вы считаете,  что большинство  людей:


а) любят  работать хорошо,  старательно;


б) добросовестно  относятся  к  работе только тогда,  когда их труд  оплачивается 


в)трактуют  работу как необходимость и не более.

5.
Руководитель  должен быть ответственен за:


а) поддержание  хорошего   настроения  в коллективе;


б) отличное и своевременное выполнение задания.

6.
Вы руководитель организации и в течение недели должны представить «наверх»  план работ. Как Вы поступите?


а) составите план работ, доложите  о нем начальству и попросите  поправить  в соответствии с замечаниями;


б) выслушаете  мнение подчиненных специалистов,  после чего составите план,  принимая только те из высказанных  предложений.  Которые согласуются с Вашей  точкой зрения;


в) поручите  составить план подчиненным и не  станете вносить в него никаких существенных поправок,  отправив для согласования  в вышестоящую инстанцию своего заместителя или другого  компетентного работника;


г) разработаете план совместно со специалистами,  после чего доложите о плане руководству,  лично обосновывая его.
7.
На Ваш взгляд,  наилучших результатов достигает тот руководитель,  который:


а) тщательно  контролирует выполнение подчиненными их функций и задач;


б) подключает  подчиненных к решению  задач,   руководствуясь  принципом «доверяй,  но проверяй»;


в) сам заботится о выполняемой работе,  но за  суматохой дел не всегда проверяет тех, кто   ее выполняет.

8.
Считаете ли Вы  ответственность за свою собственную работу равнозначной вашей  ответственности за итоги  всего коллектива?

а) да;


б) нет;

9.
Ваша  точка зрения  или поступок встречен другими  критически. Как вы поведете себя?

а) не спеша с возражениями, сумею  трезво взвесить  все «за» и «против»;


б) не спасую и постараюсь  доказать  преимущество своей позиции;


в) в силу  своего характера не сумею  скрыть  свою обиду или досаду,  а возможно и рассержусь;


г) промолчу, но своей  точки зрения  и поступков  не изменю.

10.
что  лучше решает воспитательную задачу и приносит  наибольший успех?


а) премирование;


б) наказание.

11.
 Вы хотите,  чтобы:


а) другие видели в Вас хорошего друга;


б) никто не усомнился в Вашей  честности и решимости оказать помощь в  нужный момент;


в) другие восхищались Вашими качествами и достижениями

12.
Любите ли Вы  принимать  самостоятельные решения?


а) да;


б) нет.

13.
Если  Вам  предстоит принять важное решение или дать заключение по какому-то  важному вопросу, то Вы:


а) постараетесь сделать это безотлагательно и больше не возвращаться  к этому  делу;


б) сделать это быстро,  но потом будете  сомневаться в правильности  вашего решения;


в) постараетесь  как можно  дольше оттягивать принятие  решения.


Когда Вы откровенно ответите  на все вопросы,  с помощью  ключа определите набранное число  баллов.
Ключ

для  подсчета  набранных баллов.

	№
	А
	Б
	В
	Г

	1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13
	0

2

0

6

3

3

2

6

2

3

3

3

6
	2

0

3

2

5

0

6

0

6

0

5

0

3
	4

6

2

0

-

1

4

-

4

-

-

-

-
	-

0

-

-

-

6

-

-

-

-

-

-

-



Если Вы набрали  больше 40 баллов, то у Вас  много задатков  стать хорошим  руководителем с современным стилем руководства.


Вы верите  в людей,  в их знания и хорошие качества. Требовательны к себе и своим коллегам. Не станете  терпеть в своем коллективе бездельников и бракоделов, не будете стараться завоевать дешевый авторитет. Для добросовестных сотрудников будете не только начальником,  но и хорошим товарищем,  который  в трудную минуту поддержит и словом и делом.


Если Вы набрали от 10 до 40 баллов,  то могли бы руководить определенными объектами  и работами,  но  нередко  сталкивались бы с трудностями и тем чаще,  чем  меньше  балов  сумели набрать по нашей шкале. 

Старались бы быть для своих подчиненных опекуном,  но иногда могли бы выместить на них свое  дурное настроение,  оказывали бы им помощь и давали разного рода  советы,  даже  если в них нет необходимости.


Если  Вы набрали  меньше 10 баллов, то у Вас  мало шансов   добиться  успеха в качестве  руководителя. Разве только у Вас хватит  силы  воли пересмотреть  многие взгляды и отказаться от некоторых привычек. Прежде  всего,  потребуется обрести веру в людей и в самого себя.
2.2. Тест «Каковы Ваши  склонности».

Склонность – это  потребность личности в определенной деятельности. Внешними проявлениями склонности выступают  длительное и устойчивое стремление  человека к конкретной  деятельности,  успешное выполнение этой деятельности,  проявление устойчивого интереса к определенной области знаний, стремление  к постоянному накоплению знаний.


А. Климовым предложена  классификация профессии,  в основе  которой лежат особенности основного предмета труда. В зависимости от этих особенностей все профессии подразделяются на  пять главных  типов:  человек-человек,  человек-природа, человек-техника,  человек - знаковая система,  человек - художественный образ. 


Для определения Ваших  склонностей и профессии опальной  направленности Вам предлагается двадцать вариантов  утверждений,  в каждом из которых необходимо сделать один выбор из двух имеющихся возможностей – «а» или «б». этот выбор отмечается  знаком плюс(+) в листе ответов (таблица), а  отвергаемый вариант – знаком минус(-).

Предположим, что после соответствующего обучения Вы сможете выполнить любую  работу. Однако,  если Вам пришлось выбирать только из двух возможностей,  что бы  Вы предпочли.
	Человек-природа
	Человек-техника 
	Человек-человек


	Человек -знаковая система
	Человек -художественный образ

	1а
	1б
	2а
	2б
	3а

	3б
	4а
	4б
	5а
	5б

	6а
	
	6б
	
	7а

	
	7б
	8а
	
	8б

	
	9а
	
	9б
	

	10а
	
	
	10б
	

	11а
	11б
	12а
	12б
	13а

	13б
	14а
	14б
	15а
	15б

	16а
	
	16б
	
	17а

	
	17б
	18а
	
	18б

	
	19а
	
	19б
	

	20а
	
	
	20б
	

	+
	
	
	
	

	-
	
	
	
	


1.
а. Ухаживать за животными.




б. Обслуживать машины или приборы.

2.
а. Помогать  и лечить больных людей.


б. Составлять таблицы и схемы, разрабатывать программы для ПЭВМ.

3.
а. Следить  за качеством книжных иллюстраций,  плакатов,   кассет.

          б. Следить  за состоянием  и развитием растений.

4.
а. Обрабатывать  материалы (дерево,  ткань,  металл,  пластмассу).


б. Доводить  материалы до потребителя(рекламировать,  продавать).

5
а.  Обсуждать  научно-популярные  книги или пьесы,  концерты.

6.
а.  Выращивать молодняк или животных какой-либо породы.


б.  Тренировать  коллег или младших  в выполнении  каких-либо  

действий.

7.
а. Копировать  рисунки,  изображения или настраивать музыкальные

инструменты.


б. Управлять  каким-либо  грузовым  средством (подъемным или 

транспортным).

8.
а. Сообщать и  разъяснять людям  нужные им сведения (в справочном бюро,  на экскурсии).


б. Художественно оформлять выставки или  витрины,  участвовать в подготовке пьес или концертов.

9.
а. Ремонтировать  вещи и изделия (одежду, технику).


б. Искать и  исправлять ошибки в текстах,  таблицах, рисунках.

10.
а. Лечить животных


б. Выполнять начисления и расчеты.

11.
а. Выводить  новые сорта растений.


б. Конструировать  и проектировать  новые виды промышленных  

изделий.

12.
а. Разбирать  ссоры и споры меду людьми,  убеждать,  разъяснять,  

поощрять.


б. Разбираться  в чертежах и схемах (проверять и  уточнять их).

13.
а. Наблюдать  и  изучать   работу   кружков художественной самодеятельности.


б. Наблюдать  и изучать жизнь микробов.

14.
а. Обслуживать   и налаживать медицинские  приборы и аппараты.


б. Оказывать  людям  первую медицинскую помощь.

15.
а. Составлять  точные описания и отчеты  о наблюдаемых явлениях и  

событиях.


б. Художественно описывать и изображать события (наблюдаемые или представляемые).

16.
а. Делать  лабораторные анализы в больнице.


б. Принимать и осматривать  больных,   беседовать  с ними,  назначать лечение.

17.
а. Красить или  расписывать  стены помещений и изделий.


б. Осуществлять монтаж  зданий или сборку машин и приборов.

18.
а. Организовывать  культпоходы сверстников или учеников  младших классов в театры,  музеи, на экскурсии,  в турпоходы.


б. Играть на сцене, выступать  в концертах.

19.
а. Изготавливать по чертежам детали изделий, машины,  одежду,   строить здания.


б. Чертить,  копировать чертежи или карты.

20.
а.  Вести  работы с возбудителями болезней растений,  с вредителями леса и сада.


б. Работать на клавишных машинах (ПЭВМ, факсах,  телетайпах).


После  получения ответов  на все  вопросы подсчитывается  количество  плюсов в каждом  из пяти  вертикальных столбцов и записывается в  нижней строке. Эта сумма и будет  характеризовать  степень проявления  основной склонности  к определенному виду  профессий: столбец 1 – профессия «человек-природа»,  столбец 2 – «человек-техника», столбец 3 – «человек-человек, столбец 4 – «человек - знаковая система», столбец 5 -  «человек - художественный образ».


Если Вы  менеджер или предполагаете им стать,  то у Вас,  скорее всего, должна быть наиболее  выраженной склонность  к профессиям типа «человек-человек», а также  к тем,  в которых  Вы  являетесь специалистом. Так. Для  руководителя сельскохозяйственного предприятия более выражена  склонность  к профессиям  типа «человек-природа» и «человек-человек», для руководителей агросервисного  предприятия -  к профессии типа «человек-человек» и «человек-техника», для  менеджера информационно-вычислительного  центра – к профессиям типа «человек-человек» и «человек – знаковая система» и т.д.

2.3. Тест «Качество мышления»


Данный тест позволяет  проверить Ваши  концептуальные навыки,  т.е. навыки, в которых  участвуют  мышление и память. Тест позволяет оценить  Ваши  способности логически мыслить, что необходимо при анализе  информации и принятии  управленческих решений.

Ниже приводятся двадцать рядов  по шесть чисел в каждом.  Каждый ряд  построен по особой  математической  закономерности. Вам необходимо определить закономерность построения каждого   ряда и добавить седьмое и восьмое  числа,  которые бы продолжили ряд. Пот примеры решения:

2
4
6
8
10
12 
(14
16)

22
33
44
(55)

На тест отводится две  минуты.

1. 3
4
5
6
7
8

2. 10
15
20
25
30
35

3. 8
7
6
5
4
3

4. 3
6
9
12
15
18

5. 5
9
13
17
21
25

6. 8
1
6
1
4
1


7. 27
27
23
23
19
19

8. 1
2
4
8
16
32

9. 8
9
12
13
16
17

10. 99
77
55

11. 19
16
14
11
9
6


12. 2
3
5
8
12
17

13. 11
13
12
14
13
15

14. 29
28
26
23
19
14

15. 18
14
17
13
16
12

16. 81
27
9
3
1
1/3

17. 16
17
15
18
14
19

18. 1
4
9
16
25
36

19. 3
6
8
16
18
36

20. 20
17
15
14
14
15


Если Вы  правильно решили за установленное время 16-18 задач,  Ваши  способности прекрасны. Если 11-15 – тоже замечательно. У вас гибкий ум. Вы  быстро анализируете информацию и имеете развитое  логическое  мышление. Большинство  людей правильно решают 7-10 задач. Если же Вы решили  только 4-6 задач,  то Ваш ум не назовешь гибким,   а мышление логическим.
2.4. Тест «Подвержены ли Вы стрессам»

Стресс имеет  самое  непосредственное отношение к руководителям,  поскольку их работа связана с психологическим напряжением. Стрессы вызывают  раздражение, депрессию,  потерю  аппетита и другие болезни. Чрезмерные  стрессы  могут оказывать разрушительное действие как на людей,  так и на организации. Это  должен учитывать  руководитель и научиться  нейтрализовать неблагоприятные последствия стресса.


Есть  бесспорные признаки,  по которым Вы можете оценить свое состояние и определить подвержены ли Вы  стрессам. Для  этого достаточно ответить на 20 вопросов. Так как человек не всегда дает  адекватную  оценку, ответы может проверить кто-нибудь из  Ваши друзей.  Если Ваши  оценки разойдутся, нужно  подумать  над вопросами еще раз. Баллы Ваших  ответов: почти никогда – 1,  редко – 2,  часто- 3, почти всегда- 4.


Вопрос.








Ответ.

1. Легко раздражаюсь даже из-за  мелочей



1,2,3,4.

2. Нервничаю, если приходится  чего-либо  ждать.

1,2,3,4.

3. Когда испытываю  неловкость, краснею.



1,2,3,4.

4. В состоянии  раздражения могу обидеть кого-нибудь.
1,2,3,4.

5. Не выношу критики, она выводит меня из себя.


1,2,3,4.

6. Если  толкнут  в трамвае,  постараюсь ответить  обидчику тем же или  скажу что-нибудь обидное,  в автомобиле нажму клаксон.
1,2,3,4.

7. Постоянно чем-нибудь  занимаюсь,  все  мое время 

      заполнено какой-либо  деятельностью.



1,2,3,4.

8. Мне не свойственна  пунктуальность:  или опаздываю, или  прихожу раньше времени.







1,2,3,4.

9. Не умею  выслушать: всегда  перебиваю других,   

          дополняю их высказывания.





1,2,3,4.

10. Страдаю  отсутствием аппетита.




1,2,3,4.

11. Часто испытываю  беспричинное  беспокойство.

1,2,3,4.

12. По утрам  чувствую  себя плохо,  кружится голова.

1,2,3,4.

13. Испытываю  постоянную усталость,  плохо сплю,  

      не могу «отличиться».






1,2,3,4.

14. Даже  после   продолжительного сна чувствую  себя «разбитым». 
1,2,3,4.

15. Думаю,  у меня  не все в порядке с сердцем.


1,2,3,4.

16. Страдаю от болей  в области спины  и шеи.


1,2,3,4.

17. Часто  барабаню пальцами  по столу,  а сидя – покачиваю ногой. 
1,2,3,4.

18. Мечтаю  о признании: хочу,  чтобы  меня хвалили за то,  что я делаю.










1,2,3,4.

19. Думаю,  что я лучше  многих других, но никто  этого не замечает.










1,2,3,4.

20. Не  нахожусь на диете,   но между тем мой вес   постоянно колеблется.









1,2,3,4.


Суммируйте   полученные баллы и посчитайте, как  психологи оценивают Ваше  состояние. Обратите внимание на их советы.


До 30 баллов. Вы живете  спокойно и размеренно, справляетесь  с проблемами,  которые преподносит Вам  жизнь.  Вы не страдаете  ни ложной скромностью,  ни излишним честолюбием. Вместе  с  тем Вам  рекомендуется проверить  свои ответы вместе  с хорошо  знающим Вас человеком:  люди,  имеющие  такую сумму баллов,  часто видят себя в розовом  свете.


31-45 баллов. Для Вашей  жизни  характерны деятельность и напряжение. Вы подвержены стрессу как в положительном смысле  слова (стараетесь добиться чего-либо), так и в отрицательном  (хватает проблем и забот). По всей видимости вы и впредь  будете  жить так же. Постарайтесь только выделить немного времени для себя.


46-50 баллов. Ваша жизнь – непрекращающаяся борьба.  Вы честолюбивы и мечтаете  о карьере. Вы довольно зависимы  от чужих  оценок, и это постоянно держит Вас в состоянии стресса. Подобный  образ  жизни  может привести  вас к успеху на личном  фронте или  в профессиональном отношении,  но вряд ли это  доставит Вам радость. Все утечет, как  вода  сквозь  пальцы. Избегайте  ненужных споров,  подавляйте гнев,  вызванный мелочами, не пытайтесь всегда  добиваться  максимума. Время  от времени отказывайтесь от  того  или иного плана.


Более 60 баллов. Вы живете как шофер,  который  жмет  одновременно и на газ,  и на тормоз. Поменяйте  жизненный уклад. Испытываемый  Вами стресс  угрожает и Вашему здоровью, и Вашему будущему. Если перемена  образа  жизни представляется Вам невозможной, постарайтесь хотя бы   отреагировать на эту  рекомендацию.

2.5. Тест «Стратегия  поведения в спорных ситуациях»
Вам предлагается  30 групп утверждений по два  в каждой. Необходимо  выбрать в каждой группе  одно из утверждений, которое Вы  разделяете (одобряете)  больше всего.

1. 
а. Иногда я представляю возможность другим взять на себя ответственность за решение спорного вопроса.

б. Чем обсуждать то, в чем мы расходимся, я стараюсь обратить внимание на то, с чем мы оба согласны.

2. 
а.  Я стараюсь найти  компромиссное решение.


б. Я стараюсь  уладить  дело с учетом   интересов своих  и моего оппонента.

3.
а.  Обычно  я настойчиво  стремлюсь добиться  своего. 


б. Я стремлюсь  успокоить  своего  оппонента и главным образом сохранить наши отношения.

4.
а.  Я стараюсь найти компромиссное решение.


б. Иногда я жертвую  своими интересами ради интересов  другого   человека.

5.
 а. Улаживая  спорную  ситуацию,  я все  время стараюсь   найти поддержку у своего  оппонента.


б.  Я стараюсь  сделать все,  чтобы  избежать  ненужной  напряженности.

6.
а.  Я пытаюсь избежать  неприятностей для себя.


б.  Я стараюсь  добиться своего.

7.
а. Я стараюсь  отложить решение  спорного вопроса с тем, чтобы  позже   решить  его окончательно


б. Я считаю возможным в чем-либо  уступить,  чтобы  добиться своего.

8.
а. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего.


б.  Первым делом я стараюсь  четко  определить,  в чем  состоят все затронутые  вопросы и спорные  интересы.

9.
а. Я думаю, что не всегда  стоит  волноваться из-за  возникающих разногласий


б. Я предпринимаю усилия,  чтобы  добиться своего

10.
а. Я твердо стремлюсь  достичь своего


б. Я пытаюсь  найти  компромиссное решение.

11.
а. Первым  делом я стараюсь  четко  определить,  в чем состоят  все спорные  вопросы и затронутые интересы.


б. Я стараюсь  успокоить  своего оппонента и главным  образом сохранить  наши отношения

12.
а. Зачастую я избегаю занимать  позицию, которая может вызвать споры.


б. Я даю  возможность оппоненту в чем-то остаться  при своем  мнении , если он также  идет навстречу мне.

13.
а. Я предлагаю  среднюю позицию.


б. Я настаиваю, чтобы было сделано  по-моему.

14.
а. Я сообщаю другому свою точку зрения и спрашиваю  о его  мнении.


б. Я пытаюсь  доказать другому логику и преимущества  моих  взглядов.

15.
а. Я стараюсь  успокоить другого и главным  образом сохранить  наши отношения.


б. Я стремлюсь сделать все необходимое,  чтобы  избежать напряженности.

16.
а. Я стараюсь  не задевать  чувств другого.


б. Я стараюсь  убедить  оппонента в преимуществах моей позиции.

17.
а. Обычно я настойчиво  стараюсь добиться своего.


б. Я стараюсь  сделать все ,  чтобы избежать бесполезной  напряженности.

18.
а. Если  это сделает другого счастливым,  я дам ему возможность настоять на своем.


б. Я даю  возможность  оппоненту в чем-то  остаться при своем мнении,  если он также идет   навстречу  мне.

19.
а. Первым делом я стараюсь  ясно   определить то,  в чем состоят все затронутые и спорные  вопросы.


б. Я стремлюсь  отложить решение спорного вопроса  с тем,  чтобы со временем решить его окончательно.

20.
а. Я пытаюсь немедленно  преодолеть наши  разногласия.


б. Я стараюсь  найти  наилучшие  сочетания  выгод и потерь  для нас обоих.

21.
а. Ведя переговоры,  я стремлюсь  быть внимательным к желаниям  оппонентов.


б. Я всегда  склоняюсь  к прямому  обсуждению проблемы.

22.
а. Я пытаюсь  найти позицию,  находящуюся   посередине между моей  позицией и позицией  оппонента.


б. Я отстаиваю  мои  желания.

23.
а. Как правило,  я озабочен  тем, чтобы  удовлетворить желания каждого из нас.


б. Иногда я  предоставляю возможность другим взять  на себя  ответственность за решение спорного вопроса.

24.
а. Если  позиция оппонента   кажется ему очень важной,  я стараюсь пойти навстречу его желанию.  


б. Я стараюсь убедить  оппонента пойти  на компромисс.

25.
а. Я пытаюсь  показать другому логику  и преимущество  моих взглядов.


б. Ведя  переговоры,  я стремлюсь  быть  внимательным к желаниям оппонента.

26.
а. Я предлагаю  среднюю позицию.


б. Я обычно  озабочен тем, чтобы  удовлетворить  желания каждого из нас.

27.
а. Зачастую я избегаю  позиции,  которая может вызвать споры.


б. Если  это  сделает другого счастливым,  я дам ему возможность  настоять на своем.

28.
а. Обычно   я настойчиво  стремлюсь добиться своего.


б. Улаживая  ситуацию, я часто  стремлюсь  найти  поддержку у другого.

29.
а.  Я предлагаю нейтральную позицию.


б. Не всегда  стоит  волноваться из-за  каких-то  возникающих  разногласий.

30.
а. Я стараюсь  не задеть  чувств другого.


б. Я всегда  занимаю  такую позицию в споре,  чтобы  мы  совместно  с заинтересованным человеком могли добиться успеха.

С помощью ключа (таблица) суммы ответов для П,С,К,И,У.

Таблица. 
Ключ.
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Например, для ответов 1а,2а,3а,4а,5а,6а,7б,8б,9б,10б,11б,1б2,1а,3,а14,а15,а16,б17б,18а,19а,20а,21а,22а,23б,24б,25б,26б,27а,28б,29б,30а  Вы получите
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Здесь:


П – стратегия противодействия (настоять на своем, бороться  вплоть  до применения власти,  открытое давление  в случае противодействия),


С – стратегия  сотрудничества (продуктивное разрешение проблемы к взаимному удовольствию сторон,  но,  возможно с большими затратами энергии),


К -  компромисс (несмотря  на взаимные  уступки,  проблема не решается или решается без удовлетворения сторон),


И – стратегия  избегания (воздержание  от спора,  не замечание спорных проблем),


У – стратегия уступчивости.


Графически  стратегии можно  представить следующим  образом:



Считается,  что человек оптимально ведет себя в спорных ситуациях, если  показатели всех пяти   стратегий лежат   в пределах от 4 до 8 (рис.).

В примере Вам  можно порекомендовать больше настойчивости и меньше идти  на компромисс.


2.6. Тест Ряховского


Предлагаемый  тест  позволяет, хотя и косвенно определить  темперамент человека. Отвечая на вопросы используйте три варианта ответов: до,  иногда,   нет.

1. Вам предстоит ординарная или деловая встреча. Выбивает  или Вас ее ожидание  из колеи?

2. Не  откладывает ли  вы визит к врачу до тех пор,  пока станет уже совсем невмоготу?

3. Вызывает ли у вас  смятение или неудовольствие поручение выступить  с докладом, сообщением,  информацией на каком-либо  совещании?

4. Вам предстоит  поехать  в командировку в город,  где вы никогда  не были. Приложите ли вы максимум  усилий,  чтобы избежать  этой командировки?

5. Любите ли вы делиться своими  переживаниями с кем бы то ни было?

6. Раздражаетесь ли вы,  если  незнакомый человек на улице  обращается к вам с какой-либо  просьбой (показать дорогу,  назвать время,  ответить на какой-либо вопрос?

7. Верите ли вы, что  существует проблема «отцов и детей» и , что  людям разных поколений трудно понять  друг друга?

8. Постесняетесь ли вы  напомнить знакомому,  что он забыл вернуть вам  имеющую для вас значение сумму денег, которую занял несколько месяцев назад?

9. В кафе или столовой вам подали явно недоброкачественную  пищу. Промолчите  ли вы,  лишь раздраженно отодвинув тарелку?

10. Оказавшись один на один с незнакомым человеком,  вы не вступите   с ним в беседу, и будете  тяготиться, если первым  заговорит он. Так ли это?

11. Вас приводит в ужас  любая длинная очередь,  где бы она не была (в магазине, библиотеке,  кассе кинотеатра).предпочитаете  ли  вы отказаться от своего намерения,  нежели встать  в хвост  и томиться  в ожидании?

12. Боитесь ли вы  участвовать в какой-либо  комиссии по рассмотрению конфликтной  ситуации?

13. У вас  есть собственные, сугубо индивидуальные критерии  оценки произведений литературы,  искусства,  культуры,   и никаких «чужих»   мнений вы не приемлете. Это так?

14. Услышав  где-либо  в «кулуарах» явно ошибочную точку зрения  по хорошо известному  вам вопросу,  предпочитаете ли вы  промолчать?

15. Вызывает ли у вас  досаду чья-либо  просьба помочь разобраться в том или ином  вопросе или учебной теме?

16. Охотнее ли вы излагаете  свою точку зрения (мнение, оценку) в письменной форме,   чем в устной?

ключ к тесту. Ответы «да» - 2 балла; «Иногда» - 1 балл; «нет» - 0 баллов.

Интерпретация результатов

30-32 балла.  Вы явно  не коммуникабельны,  и это Ваша беда,  так как  страдаете от этого больше вы сами. На  Вас трудно положиться в деле,  которое требует групповых усилий. Старайтесь быть общительнее,  контролируйте  себя.


25-29 балов. Вы замкнуты, неразговорчивы, предпочитаете одиночество,  у вас мало  друзей. Новая работа и необходимость новых  контактов выводит Вас из равновесия. Вы знаете  эту особенность своего характера и бываете недовольны  собой. Но не ограничиваетесь  только таким недовольством: в Вашей  власти   переломить  эти особенности характера. Разве  не бывает  так,  что  при какой-нибудь  сильной увлеченности Вы  «вдруг»  приобретаете полную коммуникабельность? Стоит только встряхнуться.


19-24 балла. Вы в известной  степени общительны и в знакомой обстановке чувствуете  себя вполне уверенно. Новые  проблемы Вас  не пугают и все же с новыми людьми  Вы  сходитесь с оглядкой,  в спорах и диспутах участвуете неохотно. В Ваших  высказываниях порой  слишком много  сарказма без  всякого на то основания. Эти недостатки устранимы.


14-18 баллов. У Вас  нормальная коммуникабельность вы любознательны,  охотно  слушаете  интересного собеседника,  достаточно терпеливы с другими, отстаиваете   свою точку зрения без запальчивости. Без неприятных   переживаний  идете на встречу с новыми  людьми. В то же время Вы не  любите шумных  компаний,  экстравагантные выходки и многословие вызывают  у Вас  раздражение.


9-13 баллов. Вы   весьма  общительны,  любопытны,  разговорчивы,  любите  высказываться  по разным вопросам,  что  иногда  вызывает раздражение у окружающих. Охотно  знакомитесь  с новыми людьми,  никому не отказываете в просьбе, хотя  не всегда  можете ее выполнить. Бывает,  вспылите, но быстро  отходите. Чего Вам недостает,  так это усидчивости,  терпения и отваги при столкновении  с серьезными проблемами. При желании,  однако,  Вы можете  себя заставить  не отступать.


4-8 баллов. Вы,  должно быть  «рубаха-парень». Общительность бьет из Вас ключом. Вы всегда  в курсе всех дел. Любите  принимать участие  во всех  дискуссиях,  хотя  серьезные   темы  вызывают у Вас хандру. Охотно  берете  слово по любому вопросу, даже если  имеете о нем   поверхностное представление. Всюду чувствуете себя  в своей  тарелке.  Беретесь за любое дело, хотя   далеко  не всегда  можете успешно  довести его до конца. По этой причине руководитель и коллеги относятся к Вам с некоторой опаской и сомнением.  Задумайтесь над этими факторами.


3 балла и менее. Ваша  коммуникабельность носит болезненный характер. Вы говорливы,  многословны,  вмешиваетесь  в дела,  которые не имеют к Вам  никакого отношения,  беретесь судить  о проблемах,  в которых  совершенно некомпетентны.  Вольно или невольно Вы  часто  бываете  причиной разного рода конфликтов. Вам необходимо заняться  самовоспитанием.

СИТУАЦИИ

3.1. Ситуация «На собрании»

Директора предприятия на отчетном собрании подвергли критике, причем в основном за неудовлетворительную работу отдельных работников и служб. Как следует  председателю поступить  в этой  ситуации?

Решение  проблемы. В  любом  случае  следует держать себя в руках  и оставаться  спокойным. Выступить перед членами  коллектива в такой последовательности:


- поблагодарить  за критику  и принять замечания во внимание для улучшение своей работы и работы коллектива;


- с помощью   конкретных фактов пояснить действительное состояние дел и, если есть основания,   некоторые замечания отвергнуть;


- подчеркнуть, что    нерадивые  работники  будут наказаны.

3.2. Ситуация. Наказание косвенного виновного
Работник нарушает дисциплину и не выполняет свои задачи при  покровительстве непосредственного начальника. Конкретных причин для наказания начальника нет, но руководитель знает, о том, что работник плохо работает большая вина его начальника. Кого и в какой степени нужно наказать?

Решение проблемы. На начальнике лежит двойная вина: во-первых, он сам плохо выполняет  свои обязанности и, во-вторых, при его попустительстве плохо работает подчиненный. Поэтому руководитель предприятия должен  наказать начальника или за его попустительство, или представляя дело так, что проступок совершен непосредственно начальником. Последний вариант  эффективнее, потому, что разоблачает действительного виновника и может изменить существующие отношения между начальником и подчиненным.


Так, учитель поставил двойку сильному ученику за выполненную контрольную работу, несмотря на то, что работа была написана верно. Учитель сопроводил оценку комментарием: «Списано у Иванова». Сильный ученик был возмущен: весь класс знал, что Иванов списывал у него, а не наоборот. Но сильный ученик понял и правильно оценил  решение учителя и впредь никому не позволял списывать у него. Иванов вынужден был сознаться, что списывал работу он.

3.3 Ситуация «Сетевое планирование»

Бригада монтажников Спиридонова устанавливает воздуховоды на седьмом  этаже  восточного  крыла. Однако  у этого участка имеется две   недели резервного времени. Критическое  положение  сложилось  на участке по монтажу воздуховода на шестом  этаже в западном  крыле. Начальство указывает бригадиру на то,  что на монтаж в  западном крыле нужно было перейти еще месяц назад. Из-за отставания монтажа  воздуховода  срываются  работы  сантехников,  электротехников и отделочников. Для выправления положения дел на стройплощадку  приехал прораб Потапов. Он был  основным инициатором  внедрения сетевого планирования производства работ в управлении. Потапов  уверял,  что система сетевого планирования позволит повысить производительность труда сэкономит много финансовых  ресурсов. Сейчас  прораб начал  подумывать, а не было ли это ошибкой – весь  этот переход на сетевые графики.


Спиридонов всегда был надежным и толковым бригадиром,  руководящим работами по отоплению, вентиляции и кондиционированию воздуха. Но после внедрения сетевого графика он, кажется, полностью  утратил  навыки руководства бригадой. Его  ошибки приводили к серьезным сбоям  в строительстве объекта. Прораб нашел бригадира на шестом этаже западного крыла, где его бригада уже начала работы на воздуховоде.


«Николай, я надеюсь, мы сможем разобраться и понять, в чем причина наших бед в последние месяцы. Раньше у нас такого никогда не было».


«Мне  тоже такое положение не нравится,  Валерий Иннокентьевич».


«Давай, Николай. Посмотрим последнюю недельную распечатку сетевого графика,  которую  я прислал тебе в понедельник. Где она?»


«Она в багажнике моей машины».


«В багажнике?  Она должна быть постоянно с тобой! Ты же не оставляешь рабочие чертежи в машине?»


«Нет, не оставляю. Но я понимаю рабочие  чертежи, и к  тому же  они 

 не меняются еженедельно. По правде говоря, эта распечатка для меня  пустое  место, огромная сетка  бессмысленных цифр».


«Но ты же получил копию «Руководства по применению  метода сетевого  планирования», не так ли?»


«Да,  я получил все 400 страниц этого руководства».


«И ты посещал  семинар,  где я объяснял, как  работает эта система?»


«Да, я был на семинаре».


«Так в чем же дело?»


«Валерий Иннокентьевич, много лет я был неплохим бригадиром. Если вы хотите, чтобы бригадиры таскали по площадке восьмикилограммовую распечатку, то выдайте нам всем по тележке. А что касается меня лично, то мне надоело получать какие-то непонятные  компьютерные  приказы, за которые потом всю вину  валят на меня. Я думаю, что мне лучше работать в стройуправлении, где люди принимают решения сами и общаются друг с другом на  понятном языке. А вам придется в таком  случае  поискать себе другого бригадира».

Вопросы для обсуждения
1. Было ли ошибкой  внедрить автоматизированную систему сетевого  планирования на строительстве?

2. Как вы объясните проблему взаимоотношения, возникшую у прораба с бригадиром? Можно ли избежать этой проблемы и каким образом?

3. Можете ли вы указать  на какие-либо  конкретные проблемы в самом внедрении системы сетевого  планирования? Каким образом можно было избежать возникновения такой проблемы? Как теперь должен  поступить  Потапов?

4. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ СИТУАЦИИ
4.1 Труд  руководителя
4.1.1. Вас назначили  руководителем того подразделения, где Вы начинали  работать еще молодым  специалистом. Некоторые рабочие помнят те времена и  обращаются с Вами на «ты» или по имени.

Что Вы сделаете  после подписания приказа: 

- с глазу на глаз попросите  называть Вас на «Вы» и по имени отчеству.

- выскажете эту просьбу  вслух на первом же совещании;

- сохраните  эту привилегию для ветеранов, пресекая такую фамильярность  со стороны остальных.

4.1.2. Вам звонит секретарь начальника и сообщает, что завтра истекает  срок  ответственного задания, порученного  еще  вашему предшественнику,  который забыл  Вас об этом проинформировать. Что  вы будете  делать?

1. Выясните, кто из ваших подчиненных занимается этим  делом и устроите ему разнос?

2. Попросите начальника  продлить срок  выполнения.
3. Объявите  аврал  и активно влезете в работу наравне со всеми  новыми подчиненными.

4.1.3. Начальство поручило Вам подготовить предложение по вопросу,  выходящему за рамки Вашего  подразделения. С чего Вы начнете?

1. Сформируете свой «мозговой центр»;
2. Прощупаете позицию  тех руководителей,  которых  может  затронуть  ваш  проект;
3. Разработаете  план действия и представите  его на утверждение начальству.

4.1.4. Ваш подчиненный постоянно  опаздывает на совещания. И каждый  раз,  когда Вы ему делаете замечание, он находит оправдание,  которое кажется объективным. Вы считаете, что так дальше продолжаться не  может.

1. В  чем будет состоять  цель Вашей   критики?

2. Какую  тактику  критики Вы  изберете?

4.1.5. Вы  повесили  на дверь  табличку «Прием  с 12  часов», но  на следующий  день уже  в 10 часов  подчиненный входит  к Вам  со словами, что  у него  срочное  дело. Что Вы делаете:

- отложите  свою работу  и выслушаете  его;

- напомните о табличке и перенесете разговор на 12 часов;

-предложите кратко  охарактеризовать суть дела и примете потом решение?

4.2. Новый руководитель
Заведующий одним из отделов заводоуправления машиностроительного завода  вышел на пенсию. Директор завода и его заместитель, ведающий этим отделом, были не совсем довольны  работой  заведующего отдела. По их мнению, тот был чрезмерно мягким  руководителем. Работники отдела, в основном женщины (13 женщин и 2 мужчин), не отличались хорошей  трудовой дисциплиной. Большая комната отдел (68 м2) больше походила на гудящий пчелиный улей. Работники постоянно разговаривали,  и не всегда на служебные темы; много ходили по комнате. Многие столы можно было застать пустыми. В комнате было два телефонных аппарата городской сети и два телефонных аппарата внутризаводской сети. Городские телефоны были часто заняты, как казалось посторонними разговорами. Впрочем, отдел справлялся со своими обязанностями удовлетворительно, серьезных претензий к работе не было.

Однако, по мнению директора и его заместителя отдел может работать гораздо лучше, если наладить трудовую дисциплину. Посоветовавшись с руководителями общественных организаций. они согласились с необходимостью проведения ряда мероприятий по повышению  дисциплины. По замыслу дирекции, проводником этих мероприятий должен стать новый заведующий Романов. Представленные Романовым документы характеризуют его хорошо. Ему  36 лет. Он бывший офицер, недавно окончил институт. На прежней работе, будучи заместителем заведующего заводского гаража, показал себя исполнительным работником, требовательным к подчиненным.

Руководители  завода решили,  что именно такой  человек и сможет  поднять дисциплину в отделе. При назначении на должность ему было сказано,  что от него ждут улучшения работы за счет устранения имеющихся недостатков в дисциплине.
Новый заведующий решил с самого начала повести решительную борьбу с нарушителями. На собрании отдела Романов предупредил, что всякие ненужные хождения должны быть прекращены, долгое отсутствие у рабочего стола, а тем более в комнате,  будет считаться прогулом, время ведения бесед по личным делам он также будет считать прогулом. К "прогульщикам" будут применены соответствующие меры: выговоры, вплоть до прочерков соответствующих рабочих дней в платежной ведомости и т.д.
Для борьбы с посторонними телефонными разговорами  он один городской телефон перенес в свой кабинет. Этот кабинет он соорудил с помощью легкой перегородки в углу комнаты у входа. Другой городской телефон был поставлен на стол помощника заведующего, рядом с входом в кабинет заведующего. К двум телефонным аппаратам внутризаводской сети добавили несколько новых. Новый. заведующий не любил обсуждать свои распоряжения с подчиненными. Новшества Романова сотрудники отдела встретили по-разному. Одни приветствовали, считая, что теперь будет легче  работать,  так как раньше мешал шум.  Некоторые отнеслись безразлично. Были и недовольные. В своих беседах они говорили, что «Романов не должен контролировать отлучки от рабочего стола, места и темы разговоров. Его дело - следить за самой работой. А с работой они справляются».
Так прошло три месяца. За это время новшества дали свои результаты. Действительно, шум и хождение уменьшились,  но не на столько, чтобы говорить о том, что они в пределах нормы. После нескольких «взбучек» в связи с продолжительным отсутствием на рабочем месте два человека уволились «по собственному желанию». Новые работники несколько хуже справлялись с обязанностями. Собирались уходить еще два-три человека. Многие говорили, что отдел «стал похожим на казарму». В связи со строгим контролем за городскими телефонами большинство сотрудников стали ходить в соседние отделы,  где «помягче» с дисциплиной.
Отдел в этом квартале работал несколько хуже, чем раньше. Но дирекция объяснила это «вхождением в должность» Романова и новых работников. Надеялись, что уже в следующем квартале отдел превзойдет прежний уровень. 

Взаимоотношения в коллективе среди работников стали хуже. Группа сотрудников, поддерживающая мероприятия, конфликтовала с группой, относящейся к ним отрицательно. Время от времени возникали споры, поступали к Романову жалобы на недисциплинированность таких-то работников. Наиболее инициативные  из группы, не согласной с мероприятиями, обратились в профком с просьбой разобраться в ситуации. Они просили обратить внимание на следующее:
а) снижение производительности;
б) ухудшение взаимоотношений в коллективе;
в) наличие случаев грубого отношения заведующего с подчиненными - женщинами;  

г) недостаточная компетентность Романова в специальности.
Действительно, Романов в некоторых вопросах разбирался хуже некоторых его подчиненных. Но отдел основные обязанности по-прежнему выполнял удовлетворительно. 

Вопросы:

1.Нужно ли было поднимать трудовую дисциплину? Если нужно,  то как?
2. Кого лучше было назначить заведующим такого отдела.

3. Как следует реагировать на заявление в профком? Что бы
Вы сделали на этой стадии развития ситуации?

4. Что бы Вы сделали для улучшения взаимоотношений в коллективе в начальной стадии развития ситуации?
5. ДЕЛОВЫЕ ИГРЫ

5.1. Самоуправление в коллективе
Коэффициент творческого участия
Цель занятия – изучить методику распределения приработка в бригадах, работающих на коллективном подряде, с использованием коэффициента трудового участия.

Коллективный подряд – это форма организации труда, позволяющая управлять хозрасчетными отношениями и тем самым совершенствовать управление трудовым коллективом. При коллективном подряде помимо экономических факторов усиливается значение и социально-психологических стимулов.

Практика показывает, что важнейшим фактором, влияющим на климат в коллективе, является строгое соблюдение принципа оплаты по труду, т.е. оплаты труда в соответствии с его количеством и  качеством, чтобы полнее и объективнее отразить участие каждого члена коллектива при распределении  трудового участия (КТУ). Базовый  КТУ устанавливается равным  единице.  Фактический  же КТУ,  определяемый работнику, может  быть меньшим,  равным или большим базового в зависимости  от индивидуального вклада в общий  результат и  в соответствии с факторами,  перечисленными в таблице 5.1.










Таблица 5.1.

Значение показателей КТУ
	№п/п
	Повышающие факторы
	Величина  повышения КТУ

	1
	Высокая производительность труда
	0,1-0,3

	2
	Выполнение работ высокой  сложности и совмещение  профессий
	0,1-0,2

	3
	Высокое качество  работы. Помощь товарищам по работе,  высокая трудовая дисциплина.
	0,1-0,2

	4
	Бережное отношение к технике,  соблюдение  правил  техники безопасности
	0,1-0,2

	№п/п
	Понижающие  факторы
	Величина  понижения КТУ

	1
	Невысокая производительность труда
	0,1-0,2

	2
	Низкое  качество  работы
	0,1-0,2

	3
	Нарушение  производственной дисциплины.
	0,1-0,3

	4
	Нарушение  трудовой дисциплины
	0,1-0,3

	5
	Неудовлетворительное  состояние обслуживаемой техники,   нарушение  правил техники безопасности.
	0,1-0,2


Следует отметить, что  в таблице  приведены условные факторы и диапазоны повышения и понижения  КТУ. Фактически же перечень  факторов,  влияющих на величину КТУ, устанавливается в каждом конкретном случае с учетом  характера и условий  выполняемых работ. Необходимо  на собрании трудового коллектива утвердить  положение  о порядке распределения  приработка с использованием КТУ, а также  перечень   показателей (факторов)  для установления  фактического КТУ и величину его   снижения или увеличения в зависимости  от этих показателей. Это позволит  избежать в коллективе конфликтных  ситуаций.


Возникающая  в отдельных случаях разногласия по величине  КТУ  разрешаются на общем  собрании  коллектива или в порядке,  установленном законодательством.


Пример. Бригада  монтажников работает на  коллективном подряде на строительстве воздушной линии электропередач. Из девяти человек восемь  работают  в ней постоянно, а учащийся ПТУ Иванов,  будучи на производственной  практике,   отработал в бригаде  месяц.  Его наставником и руководителем практики являлся,  скорее  формально,  Васильев. Работали дружно, каждый добросовестно  не закрепленном  за ним участке. Такелажник  Голованов мог выполнить любое  задание и при необходимости помогал  отстающим. Мастером на все руки проявлял  себя и бригадир Остапенко. Нарушений  трудовой дисциплины  практически не было.  Только один раз Никонович не вышел на работу. На следующий день он объяснил  это тем,  что ему нужно было встретить  приезжающую  мать. В ближайшее же время он отработал сверхурочно пропущенное время. На участке  Амосова случился брак,  но не  по его вине.


Елевский три дня  участвовал в соревнованиях по футболу за команду города.

Остапенко  в прошедшем месяце  обязанности бригадира выполнял редко: перераспределял задание в отсутствие  Никоновича и в связи с участием  в  соревнованиях Елевского.


Сумма  приработка  для распределения по КТУ  составляла 7 млн. 200 тыс. руб,  т.е. вес базового коэффициента  составил 800 тыс. руб.


На собрании  бригады профорг Жилинский назвал  фактические КТУ, которые определены советом бригады каждому члену коллектива.

Иванову – 0,5,  потому что он новичок в бригаде  и у него  низкий разряд;

Васильеву – 1,2 (0,2 балла  добавлено за наставничество);

Головко – 1,4 (+0,2 балла – за помощь  отстающим и + 0,2 балла - за совмещение профессий);

Богданову – 0,8 (0,2 балла сняли за низкий разряд);

Жилинскому – 1,0 (0,1 сняли за  низкий разряд и добавили 0,1 балла  за общественную  работу профоргом);

Елевскому – 0,9 (0,1 балла  сняли,  потому что три дня не работал, участвуя в соревнованиях);
Амосову – 0,8 (0,2 балла сняли за брак);

Никоновичу – 0,7 (0,3 балла сняли  за прогул);

Остапенко – 1,7,  как остаток от  вычитания суммы коэффициентов всех остальных членов бригады от 9 баллов.

Многие рабочие  остались недовольны распределением.


Предлагается  ответить на следующие вопросы:

1. Какая главная ошибка  допущена  советом  бригады при определении КТУ?

2. Как правильно было бы определить   величины КТУ, которые бы исключили  или уменьшили  недовольство  рабочих?


Для  выполнения задания  участники  игры  разбиваются на  подгруппы. Каждая подгруппа выставляет членам бригады КТУ и распределяет  в соответствии с ним приработок.


Победителем  считается подгруппа,  которая наиболее полно  и точно  объяснит  механизм распределения приработка с использования КТУ.
Главная  ошибка  совета   бригады заключается в неправильном  механизме  распределения приработка по  КТУ. В конечном  итоге  получилось, что  баллы снятые  с одного, передаются другому. Вспомним  что бригадир получил  1,7 балла как  остаток  от вычитания  суммы коэффициентов всех членов бригады (7,3 балла) от девяти баллов. Нарушен  принцип   распределения  по труду.  Главный вопрос,  на который участники  игры должны ответить – обязательно ли суммарный  коэффициент  трудового участия должен быть равен девяти?

Можно дискутировать  и по поводу правомерности  отдельных решений совета бригады.


Никонович не вышел  на работу,  не предупредив коллектив,  скорее всего по уважительной причине,  прогул отработал и наказания заслуживает,  но, возможно, в меньшей степени. 

Иванов выполнял  свое задание добросовестно, но ему снизили КТУ на 0,5 балла. Непонятно положение, которое учитывает не результат труда , а статус. Опять получается оплата не по труду. Да и прибавка Васильеву дана скорее всего по «положению».


Непонятно, на каком основании Богданову и Жилинскому снижался КТУ  за низкий разряд. Это же не основной заработок в соответствии с тарифом.


Обязательно надо конкретизировать причину и вид брака, случившегося на участке Амосова, чтобы обсудить и оценить решения совета бригады. Например,  принять , что брак на линии был заводской или возник при транспортировке,  но Амосов должен был его обнаружить.


Наконец, весьма сомнительно увеличение КТУ профоргу. Эти соображения являются лишь руководством для проведения игры и обсуждаются с участниками только после их самостоятельных ответов.

6.2. «Выборы руководителя»
Продолжительность игры 3-4 часа.


Цель игры.

1. Способствовать овладению студентами методикой экспертного метода при разработке модели качеств руководителя.

2. Выработать у студентов системный подход к исполнению методических приемов оценки деловых и личных качеств руководителя.

3. В учебно-методическом плане игра способствует активизации и закреплению знаний и дает возможность:

· обучить процессу подготовки, принятия и реализации управленческих решений по подбору кадров;

· заставить мыслить и научить поиску альтернативных решений при подборе и выдвижении кадров управления;

· приобрести умение и навыки в выборе лидера и организации групповой работы.


В игре участвуют:

· руководитель игры (преподаватель);

· консультанты (1-2 чел.);

· группы экспертов (по 3-5 чел. в группе);

· претенденты на должность(3-5 чел.)

Количество претендентов и групп экспертов зависит от количества студентов в группе. Желательно, чтобы групп экспертов было столько же, сколько назначено претендентов. Допускается на 1-2 группы больше. В этом случае в работе экспертных групп в процессе игры могут быть паузы.

Руководитель деловой игры (преподаватель) выполняет следующие функции: излагает сущность и правила игры; проводит дискуссию по анализу социально-экономической ситуации, в процессе которой вырабатывается групповое мнение о задачах, стоящих перед претендентами на замещение вакантной должности; принимает участие в разработке группами экспертов структурной модели необходимых качеств руководителя и определении количественной модели руководителя; осуществляет начало и окончание каждого этапа игры (определяет начало и окончание каждого этапа игры); участвует при необходимости в консультировании участников игры; проводит разбор игры.

Описание ситуации.
Механосборочный цех станкостроительного завода производит механическую обработку и сборку узлов агрегатных станков. Так как, продукция, выпускаемая цехом, пользуется большим спросом, в плановом году необходимо значительно (на 30%) увеличить объем производства путем повышения производительности труда, улучшения использования производственных мощностей, внедрения НОТ.

Узким местом в решении данной задачи является участок по обработке станин и других крупногабаритных деталей. В цехе пытались механизировать некоторые трудоемкие операции обработки, но в производство это еще не внедрено. Не все благополучно и с организацией материально-технического снабжения, поэтому на участке часто простаивает оборудование. 

Участок с большим напряжением справляется с выполнением задания, да и то потому, что в критический момент привлекаются рабочие соседних участков. На участке низкая дисциплина труда, имеют место прогулы и опоздания. Все это сказывается на выполнении задания и качестве выпускаемой продукции. Часто лишаются премии. Бывший мастер уволился. Беспорядки на участке вызвали тревогу у дирекции, поэтому отделу кадров было предложено провести выборы мастера.

Консультанты выполняют следующие функции: организовывают работу экспертных групп по выполнению заданий в соответствии с установленными этапами игры; консультируют участников игры; собирают необходимые данные от участников; оформляют таблицы на доске.

Участники экспертных групп на основе методических указаний под руководством руководителя выполняют задания, предусмотренные этапами игры (изучение ситуации, выработка модели «идеального» руководителя, собеседование с претендентами). Результатом работы экспертных групп является выбор кандидата на замещение вакантной должности (на основании условных характеристик претендентов) с соответствующим обоснованием принятого решения. 

Функции кандидатов на должность мастера: изучить производственную ситуацию и свою условную характеристику, вжиться в свою роль, пройти собеседование с экспертными комиссиями, ответив на вопросы экспертов и пройдя тестирование, исходя из своей «легенды».

Кандидаты на должность мастера

1. Козырев А.Г. образование среднетехническое, служил в армии. В цехе несколько лет работает наладчиком, учится на заочном отделении политехнического института. Охотно и успешно помогал мастеру в производственной и организационной деятельности по планировке и оснащению рабочих мест, по улучшению быта рабочих. У него есть новые идеи и интересные предложения, но осуществляет он их очень осторожно. Нерешительность его сказывается на отношениях с подчиненными: он словно стесняется быть требовательным. В часы досуга увлекается рыбной ловлей. Энергичный и общительный, он с удовольствием организует загородные поездки, культпоходы. Женат, имеет двоих детей.

2. Антонов И. В. 28 лет, мастер соседнего сборочного отделения. С виду простой, всегда спокоен, одинаково ровен со всеми: и с подчиненными, и с начальством. Рабочим говорит: «Первое мое правило -доверять человеку, а лишился этого доверия – пеняй на себя и снисхождения не жди.» Терпеливо и внимательно, никогда не срываясь, беседует с рабочими. Быстро схватывает суть дела и принимает решение. Умеет твердо и решительно отказать. Без боязни за свой авторитет может признать свои ошибки. В нужный момент приходит на помощь соседям. Увлекается спортом. На его предложение пойти в поход, поиграть в волейбол и т.д. рабочие, особенно молодежь, откликаются охотно. Хороший семьянин, трое детей.

3. Суханов И.В. 28 лет. Закончил политехнический институт и работает в ОГТ. Инженер-механик. Всегда подтянут, опрятен. Не терпит бесцельной работы, требователен к себе и окружающим, строго официален в отношениях с рабочими. Его принципиальность снискала уважение рабочих. Аккуратно и честно выполняет свои задания, но не отличается особой инициативностью Полезную и творческую идею всегда охотно поддерживает, если считает её рациональной, экономичной и целесообразной. Энергично и настойчиво добивается внедрения её в жизнь. Быстро принимает решения, хотя не всегда удачные, т.к. сказывается недостаточный опыт работы с людьми. Прислушивается к советам, постоянно работает над повышением своей квалификации. Женат, имеет маленького сына. 

Игра состоит из пяти этапов.

Этап 1. Подготовка к игре
Участникам – студентам раздается описание игры, схема проведения игры. Распределяются роли между участниками. Претендентам на должность мастера выдаются материалы с их «легендами». Участники игры знакомятся с материалами и при необходимости обращаются за консультациями к преподавателю. 

В начале игры руководитель знакомит студентов с процессом проведения игры. 

Этап 2 Анализ производственной ситуации и формирование модели «идеального» руководителя
На этом этапе работает вся группа совместно, не разделяясь на экспертов и претендентов. Анализируется производственная ситуация, обсуждаются варианты решений по улучшению социально-экономической обстановки на участие, выявляются и обсуждаются социальные, профессиональные, деловые и психологические требования к руководителю вообще и в данной ситуации в частности. На этой основе путем выработки группового мнения определяется перечень деловых и личностных качеств, которыми должен обладать претендент на замещение вакантной должности.

Для этого каждый участник или группа (по 2-3 человека) на отдельном листе записывает перечень основных деловых и личностных качеств, которыми на их взгляд должен обладать претендент в данной ситуации и дает их оценку в баллах. Для этого используются данные таблице 5.2, в которой дается перечень качеств руководителя и экспертная оценка в баллах. Консультант собирает эти данные. На основании этих предложений путем коллективного обсуждения вырабатывается необходимый перечень качеств руководителя.
Таблица 5.2
Исходные данные для оценки кандидатур на замещение должностей 
литейного или функционального руководителя

	№ п/п
	Наименование качеств
	Экспертная оценка в баллах

	
	
	для линейного руководителя
	для функционального руководителя

	1
	2
	3
	4

	I Социальные требования (характеристика общественно-политических качеств руководителя)

	1
	Чувство долга и личной ответственности за порученное дело:
	
	

	
	очень надежный в выполнении порученной работы
	20
	20

	
	умеренно ответственный
	15
	10

	
	недостаточно ответственный
	-15
	-15


Продолжение таблицы 5.2
	1
	2
	3
	4

	2
	Интерес к новому, инициативность и перспективность в работе:
	
	

	
	инициативен и конструктивен
	20
	20

	
	проявляет достаточно инициативы
	15
	15

	
	склонен ждать указаний
	-15
	-10

	II Профессиональные требования (профессиональная компетентность руководителя)

	3
	Образование:
	
	

	
	высшее
	20
	20

	
	незаконченное высшее
	15
	10

	
	среднее специальное
	10
	5

	4
	Стаж работы:
	
	

	
	до 5 лет
	10
	15

	
	5-10 лет
	15
	20

	
	10-20 лет
	20
	20

	5
	Профессиональные знания и учения (знания техники, экономики, организации труда производства и управления):
	
	

	
	обладает хорошими знаниями в области данной работы
	20
	20

	
	достаточно подготовлен для выполнения данной 

работы
	10
	15

	
	недостаточные знания и учения выполнять данную работу
	-10
	-15

	6
	Способность и оперативность в принятии решений:

вопросы решает оперативно и последовательно 
	
	

	
	обеспечивает их выполнение
	20
	20

	
	вопросы решает оперативно
	15
	15

	
	не оперативен в решении вопросов
	-15
	-15

	7
	Способность ориентироваться и оценивать в сложной обстановке:
	
	

	
	позиция всегда хорошо продумана 
	20
	20

	
	обычно встает на правильную точку зрения
	15
	15

	
	иногда неправильно оценивает обстановку
	-10
	-10

	8
	Способность устно (письменно) излагать мысли на рабочем языке:
	
	

	
	выражает свои мысли четко и хорошо
	20
	20

	
	выражает свои мысли довольно хорошо
	15
	15

	
	не совсем соответствует требуемому уровню 
	-10
	-10


Продолжение таблицы 5.2

	1
	2
	3
	4

	9
	Способность организовать коллектив на выполнение поставленных задач:
	
	

	
	способен хорошо организовать коллектив
	20
	20

	
	способен организовать коллектив
	15
	15

	
	слабые организационные способности
	-10
	-10

	III Физические и психологические требования

	10
	Возраст:
	
	

	
	до 25 лет
	10
	15

	
	25-40 лет
	15
	20

	
	40-50 лет
	20
	20

	
	50-60 лет
	15
	15

	
	более 60 лет
	5
	10

	11
	Работоспособность, физическая выносливость:
	
	

	
	очень работоспособен
	20
	20

	
	работоспособен
	15
	15

	
	неработоспособен
	-10
	-5

	
	неработоспособен
	-10
	-5

	12
	Способность работать в коллективе (объективное и чуткое отношение к людям):
	
	

	
	поддерживает очень хорошие отношения со всеми членами коллектива
	20
	20

	
	поддерживает хорошие отношения
	15
	15

	
	склонен усложнять отношения с людьми
	-20
	-15

	13
	Умение прислушиваться к мнению и предложениям других и активно их использовать в работе:
	
	

	
	внимательно выслушивает мнения других и активно использует их в работе
	20
	20

	
	интересуется мнениями других, но редко их использует
	10
	5

	
	действует самостоятельно, не интересуется мнением других
	5
	5

	14
	Способность подчинять личные интересы общественным:
	
	

	
	общественные интересы всегда ставит выше личных
	20
	20

	
	умело сочетает личные и общественные интересы 
	15
	15

	
	недостаточно умело сочетает личные и общественные интересы
	-10
	-15

	15
	Самостоятельность в работе:
	
	

	
	проявляет самостоятельность в работе
	20
	20

	
	способен работать самостоятельно
	15
	15

	
	нуждается в советах и поддержке
	-15
	-5


Продолжение таблицы5.2
	1
	2
	3
	4

	16
	Требовательность к себе и подчиненным:
	
	

	
	достаточно требователен
	20
	20

	
	требователен
	15
	15

	
	недостаточно требователен
	-15
	-5

	17
	Дисциплинированность и трудолюбие:
	
	

	
	очень дисциплинированный и трудолюбивый
	20
	20

	
	трудолюбивый и дисциплинированный
	15
	15

	
	умеренно дисциплинированный и трудолюбивый
	-10
	-5

	18
	Умение организовать и планировать свою работу:
	
	

	
	хорошо планирует и организует свою работу
	20
	20

	
	способен равномерно распределить свою работу
	15
	10

	
	очень увлекается планированием, но часто отклоняется от плана
	10
	5


Результаты записываются в табл.5.3
Таблица 5.3
Перечень качеств и их оценка

	Наименование качества
	Индекс качества
	Оценка качеств участниками в баллах
	Среднее значение

	
	
	1
	2
	3
	4
	…
	

	
	К1
К2
…

…

Кn
	
	


Для объективной оценки качеств в баллах определяется среднее их значение по данным всех участников.

Этап III Определение количественной модели 
«идеального» руководителя
Участвуют все участники индивидуально или группами по 2-3 человека. На этом этапе разработки модели «идеального» руководителя кроме перечня качеств, установленных во II этапе игры, определяются веса качеств руководителя. Определение весов качества производится сравнением всех выбранных качеств между собой. Для этого составляется матрицы предпочтения (матрица парных сравнений качеств), которая представлена в таблице 5.4.
Таблица 5.4
Матрица предпочтения качеств руководителя

	Перечень качеств
	Индекс

Индекс
	К1
	К2
	К3
	К4
	…
	Кn
	Итого

	
	К1
	1
	1
	2
	
	
	
	

	
	К2
	1
	1
	
	
	
	
	

	
	К3
	0
	
	1
	
	
	
	

	
	К4
	
	
	
	1
	
	
	

	
	…
	
	
	
	
	1
	
	

	
	Кn
	
	
	
	
	
	
	

	
	Итого:
	
	
	
	
	
	
	


Матрица заполняется следующим образом. Попарно сравниваются между собой все выбранные качества. При сравнении какого-либо качества с самим собой в клетке на пересечении строки и столбца проставляется единица, Если сравниваемым качествам придается равноценное значение, в строках, соответствующих этим качеством, также проставляются единицы. Например, при сравнении К2 и К1 считаем их равноценными, тогда в строки, соответствующие К1и К2, проставляем по единице. 

Если при сравнении качеств предпочтение отдается одному из них, например, сравнивая К3 и К1, отдаем предпочтение качеству К1, то в клетку, находящуюся на пересечении строки, соответствующей К1 и столбца К3, проставляем цифру 2. Одновременно в клетку, находящуюся на пересечении строки, соответствующей К3 и столбца, соответствующего К1, проставляем ноль. После сравнения всех качеств и заполнения матрицы определяется общая сумма весов. Правильность составления матрицы определяется суммированием общих весов качеств по строкам и по столбцам. При правильно составленной матице суммы должны быть одинаковыми. Результаты расчетов (итоговые величины) консультанты заносят на доску в табл. 5.5.

Для объективной оценки качества определяются средние значения весов по данным всех экспертных групп
Таблица 5.5
Среднее значение весов качеств руководителя по данным экспертных групп

	Экспертные группы
	Веса качеств

	
	К1
	К2
	К3
	…
	Кn

	№1
	
	
	
	
	

	№2

№3
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	и т.д.
	
	
	
	
	

	Итого:
	К1
	
	
	
	Кn

	Среднее значение
	К1ср.
	К2ср.
	…..
	…..
	Кn ср


Количественная оценка руководителя определяется с учетом средних значений баллов (табл. 5.4) и средних значений весов (табл. 5.5).

Расчет ведется консультантами на доске в форме табл. 5.6.
Общая количественная оценка руководителя определяется как сумма произведений средних значений оценок высших характеристик качества (Б) на вес (В) по всеем рассматриваемым качествам. Полученная таким образом количественная оценка отражает модель «идеального» руководителя. Полученная модель служит основой для выбора кандидатов на замещение вакантной должности

Таблица 5.6
Определение количественной модели «идеального» руководителя

	Индекс качеств
	среднее значение
	Расчетная оценка (В x В)

	
	баллы (Б)
	вес (В)
	

	К1
	
	
	

	К2
	
	
	

	…
	
	
	

	…
	
	
	

	Кn
	
	
	

	Итого:
	
	
	


Этап IV Работа экспертных групп с кандидатами на замещение вакантной должности
На этом этапе все участники игры формируются в группы экспертов и группу кандидатов. 

Приступая к выбору кандидатов, руководитель деловой игры кратко напоминает сущность производственной ситуации и выдает экспертным группам дополнительные материалы – тесты, производственные ситуации
, характеристики кандидатов.
Работа экспертов с кандидатами заключается в индивидуальном собеседовании с каждым из кандидатов. Для этого кандидату даются 1-2 производственных ситуаций, по которым он должен принять решение, и осуществляется тестирование. У каждой группы экспертов свои ситуации и свои тесты, позволяющие выявить то или иное качество и оценить его количественно (каждая экспертная группа оценивает 1-2 качества из перечня качеств)

По результатам собеседования экспертная группа выставляет оценку каждому кандидату и заносит её в табл. 5.7 (оформляется на доске).

На основе количественной модели «идеального» руководителя разработанной ранее экспертным путем (табл.5.7), и оценок, данных кандидатам экспертными группами, участниками деловой игр выбирается кандидат на должность.

Таблица 6.6

Оценка кандидатов на замещение должности

	Индекс качеств
	«Идеальный» руководитель (БxВ)
	Кандидат

	
	
	№1
	№2
	№3

	
	
	Б
	В
	БxВ
	Б
	В
	БxВ
	Б
	В
	БxВ

	К1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	К2
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	…
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Итого:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Этап V. Подведение итогов деловой игры

Коллективное обсуждение итогов деловой игры проводится под руководством преподавателя.

Причины выживаемости в условиях  рынка.

1. Обеспечивайте  свои  преимущества;

а) найдите  лучшую  нишу  для своего бизнеса;

б) овладейте общенаучными знаниями о бизнесе;

в) добейтесь популярности;

г) воспитайте  у себя  благоприятные качества;

д) во всем поступайте как профессионал.
2.  Сообразуйте  масштабы бизнеса  с размером  капитала:

а) нельзя затовариваться;

б)надо делать то,  что нужно, а не то,  что хочется;

в) имейте резервные фонды;

г) умение беречь деньги – это главное  в бизнесе;

д)причина  всех банкротств – долги.

3. приобретайте современные технологии:

а) израсходованные на технологии деньги принесут большой доход;

б)современное оборудование многократно увеличивает возможности работников;

в) откладывая приобретение новой техники, обрекаете себя на неизбежное отставание.

4. Подбирайте  достойный персонал:

а) научитесь оценивать  и подбирать работников;

б) отдавайте предпочтение  живо мыслящим людям с достойными личными качествами, даже если у них нет достаточного опыта.

5. Зарабатывайте себе и своей  фирме положительную репутацию;

а) будьте доброжелательны к окружающим;

б) заслужите уважение к себе со стороны клиентов, банкиров,  вкладчиков;

в) избегайте раздражительности в общении;

г) используйте рекламу.

6.  совершенствуйте маркетинг:

а) бизнес нужно начинать с решения проблем обеспечения сбыта;

б) бизнес - это тачка, ее нужно толкать вперед;

в) бизнес – это борьба за сбыт.

7. управляйте своим временем:

а) одна из главных  целей бизнеса – увеличение денежной стоимости  своего времени;

б) будьте пунктуальны сами и научите пунктуальности своих подчиненных

8. используйте эффективные методы ведения бизнеса:

а) не пренебрегайте  выводами научных исследований;

б) знакомьтесь с опытом преуспевающих  бизнесменов и менеджеров;

в) никогда не будьте благодушны;

г) если  обнаруживается неожидаемая  неудача или успех, найдите  причину;

д) помните, что прибыль – превыше всего, а этика и мораль превыше прибыли.

9. Не останавливайтесь на достигнутом:

а) остановка  движения вперед – смерть бизнеса;

б) воспитывайте у своих подчиненных постоянную устремленность к инновациям,  поощряйте  инициативу и предприимчивость;

в) Выбирайте самый эффективный  стиль  лидерства.

10. постоянно работайте над собой:

а) не давайте  рутине захлестнуть ваше время;

б) овладевайте общими и специальными знаниями;

в) овладение основами философии бизнеса, менеджмента, социальной технологии и этики бизнеса – веление времени.

КУРСОВАЯ РАБОТА (ОБЩИЕ ТРЕБОВАНИЯ)
Курсовое проектирование является одним из важнейших этапов в общей системе обучения в вузе и способствует развитию навыков самостоятельной творческой работы студентов. Оно позволяет путем решения конкретных задач воспитывать студентов в духе ответственности за выполненную работу, прививать им элементы научно-исследовательской деятельности. Курсовое проектирование способствует закреплению, углублению и обобщению знаний, полученных студентами во время обучения и применения этих знаний к комплексному исследованию и решению различных задач, учит пользоваться справочной литературой, таблицами, нормативами и т.п.

Цель  курсовой  работы
1. Углубить, закрепить и конкретизировать теоретические знания в сфере производственного менеджмента.

2. Сделать критический обзор и анализ литературных источников и практических результатов при исследовании различных проблем.

3. Привить навыки расчета организационно-экономических показателей при исследовании и анализе проблем менеджмента (управления, планирования, формирования рыночной и экономической стратегии, техническая политика предприятия, управление качеством, инфраструктурой, персоналом и др.).

4. Научить пользоваться  практическими исходными данными, справочными и нормативными материалами с учетом конкретных условий определенных заданием по курсовой работе.

5. Развить навыки самостоятельного критического анализа, творческого осмысливания и обобщения технических, экологических, социальных, экономических, управленческих и других решений и практического опыта работы предприятий.

Курсовая работа выполняется под руководством преподавателя кафедры отраслевого менеджмента и экономики в соответствии с индивидуальным заданием. В ходе выполнения курсовой работы преподаватель консультирует студентов и контролирует соблюдение ими календарных  сроков выполнения отдельных ее частей.

Выполненная работа должна быть сдана на кафедру, на проверку в установленный срок. Если все вопросы, предусмотренные заданием, решены в достаточном объеме и правильно, курсовая работа допускается к защите. При наличии грубых ошибок она возвращается на доработку.

Защита курсовой работы производится в присутствии комиссии, назначенной кафедрой.

Выполнение и защита курсовой работы оценивается дифференцированной оценкой.

Курсовая работа выполняется по проблеме «Разработка концепции исследования эффективности производства продукции с учетом ее жизненного цикла».

В начале курсовой работы дается критический анализ различных подходов к понятию  и роли жизненного цикла продукта.
На основе  проведенного  анализа выбирается приемлемый  для данных условий подход к трактовке жизненного цикла товара (Ж.Ц.Т.). Принятый вариант ЖЦТ подвергается подробному описанию, устанавливается  количество  этапов, дается их расшифровка. Особое внимание уделяется взаимосвязи отдельных этапов  и степени  их параллельного выполнения.

Из всех выделяемых этапов ЖЦТ выбирается наиболее значимый в рассматриваемой ситуации. Выделенный  этап повергается подробному  исследованию. Прежде всего, доказывается необходимость его осуществления.

Устанавливается, кто и как выполняет данный этап.  Этап может выполняться собственными силами  или сторонними организациями. Если в выполнении этапа участвуют собственные силы, то необходимо установить, какое структурное подразделение выполняет работы и дать его характеристику.

При исследовании этапа устанавливается его суть, назначение, цели,  которые в нем поставлены, решаемые задачи. В процессе исследования устанавливается перечень работ, которые нужно выполнить для осуществления этого этапа. На основе выделенных работ (процессов, операций) формируется структура цикла осуществления этапа, подробно раскрываются сформированные процессы, дается их качественное описание. При проведении исследований широко используются общие  принципы  и методы.

При исследовании этапов особое внимание уделяется проблеме количественного измерения отдельных процессов, их графическому изображению. Для определения количественных характеристик применяются методы прямого расчета, нормы и нормативы, статистические экспертные, графические и т.д.

На основе численных значений выполнения отдельных процессов проектируется процесс выполнения всего  этапа (график выполнения отдельных процессов с учетом одновременности их  осуществления).

При определении количественных значений отдельных процессов (операций) особое внимание необходимо уделить факторам, оказывающим наибольшее влияние на их величину.

Определяется производительность выполнения тапа жизненного цикла с учетом совмещения выполнения  отдельных процессов.

Проводится исследование влияния основных факторов на производительность выполнения этапа.

Выбирается критерий оценки изменения производительности этапа,  устанавливается между ними связь.

Устанавливается характер зависимости производительности этапа от смежных с ним этапов и математическое выражение этой зависимости.

Проводятся исследования на оптимальность производительности этапа.

Даются соответствующие  выводы по работе.

Примерный перечень вопросов к экзамену
1. Роль и место курса «Производственный менеджмент в отрасли»  в подготовке менеджеров.

2. Научные подходы к менеджменту и их характеристики.

3. Сущность системного подхода и его роль в повышении эффективности управления производством.

4. Воспроизводственный  подход, его основные признаки и область применения.

5. Структура системы производственного менеджмента и ее характеристика.

6. Целевая подсистема системы производственного менеджмента и ее роль в управлении производством.

7. Обеспечивающая подсистема системы производства и ее назначение.

8. Предприятие и его технико-производственная база.

9. Предприятие как социально-экономическая система. 

10. Предприятие как открытая  система.

11. Производственная система: элементы цели и сущность функционирования.

12. Производственные структуры предприятия и их основные характеристики. 

13. Наука управления производством и основы  ее формирования.

14. Инструменты управления и их основные  характеристики.

15. Сущность  управленческой деятельности.

16. Механизмы управления и его сущность.

17. Принципы  управления производством и их  характеристики.

18. Функции управления и их краткая  характеристика.

19. Методы управления, их сущность,  краткая характеристика и особенности применения.

20. Бюрократические  организационные структуры управления производством и их характеристики.

21. Адаптивные  организационные  структуры управления производством и их характеристики.

22. Основы проектирования организационных структур   управления предприятием.

23. Какими  факторами  определяется стратегия поведения фирмы на рынке?

24. Стратегия охвата рынка фирмой.

25. Формирование стратегии разработки новых товаров.

26. Формирование  стратегии роста  фирмы.

27. Какие имеются рекомендации по использованию конкурентных преимуществ?

28. Понятие экономической  стратегии предприятия.

29. Какие элементы включает в  себя экономическая стратегия?

30. Что представляют  собой составляющие экономической  стратегии реализуемые во внешней среде?

31. Элементы  экономической стратегии, реализуемые во внутренней среде?

32. Правила  и приемы формирования экономической стратегии.

33. Задачи и содержание  планов предприятия.

34. Принципы планирования производства.

35. Методы планирования.

36. Сущность  стратегического планирования на предприятии.

37. Анализ  воздействия факторов внешней  среды предприятия.

38. Анализ сильных и слабых  сторон  предприятия в конкурентной  борьбе.

39. SWOT- анализ, его сущность и область применения.

40. Разработка  стратегии  предприятия.

41. Бизнес – план предприятия.

42. Показатели эффективности  проекта.

43. Оперативное управление производством.

44. Диспетчирование  производства.

45. Формирование технической политики предприятия.

46. Социальная политика фирмы.

47. Организация  научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ.

48. Организационно-технологическая подготовка  производства.

49. Организационно-технический уровень производства.

50. Нормирование ресурсов.

51. Система  управления материальными ресурсами предприятия.

52. Виды запасов и их характеристики.

53. Издержки, связанные с созданием и хранением производственных запасов.

54. Управление производственными запасами.

55. Система Канбан и ее  характеристика.

56. Управление материальными  потоками.

57. Содержание и задачи производственной инфраструктуры

58. Организация ремонтного хозяйства.

59. Организационные структуры управления ремонтными службами.

60. Организация инструментального хозяйства.

61. Организация  энергетического хозяйства.

62. Организация транспортного хозяйства.

63. Организация складского хозяйства.

64. Управление материально-техническим снабжением.

65. Понятие,  значение и факторы обеспечения качества продукции.

66. Показатели качества продукции и методы их оценки.

67. Классификация затрат  на качество.

68. Цена  качества  и ее составляющие.

69. Системы управления  качеством.

70. Функции и структура  службы  маркетинга предприятия.

71. Экономическая роль  сбыта продукции.

72. Содержание и функции сбыта.

73. Управление сбытом продукции.

74. Сегментация рынка.

75. Формирование системы сбыта.

76. Система  товародвижения.

77. Организация рекламы товара.

78. Стимулирование  сбыта.

79. Сущность и функции кадрового менеджмента на предприятии.

80. Личность в системе производственного менеджмента.

81. Формирование производственного коллектива.

82. Мотивация достижения целей.

83. Стиль  руководства.

84. Управление конфликтами и стрессами.

85. Искусство  общения и деловые  переговоры.

86. Научная  организация управленческого труда.

87. Сущность, содержание  и виды риска.

88. Методы анализа риска.

89. Управление риском.

Рейтинговый контроль
Важное место в повышении эффективности подготовки специалистов занимает контроль качества полученных студентами знаний.

Наилучшие результаты контроля качества знаний студентов обеспечивает рейтинговая система. 

Применение рейтинговой системы позволяет стимулировать учебно-познавательскую работу студентов за счет поэтапной оценки всех видов учебной и исследовательской работы по многобалльной шкале, повысить объективность оценки качества знаний и навыков.

Рейтинг студента по учебной  дисциплине определяется суммой баллов, заработанных студентом по различным видам обучения.

Рейтинговая  система контроля знаний студентов  включает  оценку успешности обучения по следующим  направлениям:

1. Отношение  студента  к выполнению  своих обязанностей на этапе  изучения дисциплины;

2. Текущий контроль   успешности этапа  изучения дисциплины;

3. Активность  и творческое  отношение к овладению выбранной специальности при изучении дисциплины;

4. Итоговый контроль успешности  этапа  изучения дисциплины.

Оценка  отношения  студента  к выполнению своих обязанностей на этапе  изучения дисциплины определяется следующим образом:

54 балла за 100% посещение лекций (по  1 баллу за каждый час);

36 баллов  за 1--%  посещение практических  занятий (по 1 баллу за каждый час);

50 баллов за своевременное выполнение самостоятельных работ и заданий.

За каждое непосещение лекционных и практических занятий снимается соответствующее количество баллов.

Максимальное количество баллов на этом этапе поставляет:

54+36+50= 140 баллов.

 Для текущего контроля успешности этапа изучения  дисциплины отводится 140 баллов, которые  распределяются лектором меду различными  формами текущего контроля исходя из специфики  изучаемой  дисциплины.

Написание и выступление  с рефератами, решение самостоятельных задач,  самостоятельная работа с нормативными документами оценивается  в 20 баллов за каждую  выполненную работу (максимальное количество баллов – 40). 

Выполнение курсовой  работы на «отлично» оценивается в 100 баллов; на «хорошо» - в 75 баллов; на «удовлетворительно» - 50 баллов.

Для оценки активности и творческого отношения к овладению выбранной специальностью учитывается участие студента в НИРС (50 баллов); публикации (100 баллов); участие в республиканском конкурсе (250 баллов). 

Для оценки  успешности изучения дисциплины по 4-му направлению выделяется 150 баллов, которые распределяются между различными формами контроля знаний: зачет – 50 баллов; экзамен 100 баллов.

Для оценки успешности изучения дисциплины можно пользоваться таблицей 1.

Таблица 1
Критерии  оценки успешности обучения.

	Неудовлетворительно
	Удовлетворительно
	Хорошо
	Отлично

	<300
	320-370
	380-480
	>500
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Научные подходы, принципы, методы менеджмента
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4.1   4.2   4.3    4.4   4.5





3 Функциональная 


подсистема





3.1   3.2   3.3  3.4   3.5  3.6





1 Целевая


подсистема





1.1





1.2





1.3





1.4





1.5





2 Обеспечивающая


подсистема





2.1





2.2





2.3





2.4





Внешняя





среда





Выход





Вход





Обратная





связь














Предприятие





Производство





Рабочее место





Участок





Цех





Ступени иерархии





Функциональные подсистемы





Умственные и физические способности





Ценности и взгляды





Производительность





Потребности





Ценности и притязания





Индивидуальное


поведение и успешность деятельности





                         Организация 





Задачи





Цели





Структура





Люди





Внутренняя среда: структура, культура, ресурсы











Внешняя среда


прямого воздействия





Поставщики





Потребители





Местные 


органы





Союзы и 


общества 


по интересам





Правительственные органы





Торговые 


предприятия





Конкуренты





Акционеры





Внешняя среда


косвенного воздействия





Экономика





Социально-культурные 


факторы





Технология





Институциональные организационно-технические условия





Физико-


географические 


условия





Право





Политика
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Планирование





Организация





Контроль
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Средний





Высокий





Уровень управления





Время, затраченное на управление , %





Высший 


менеджмент





Средний


менеджмент





Низовой 


менеджмент





Стратегические решения





Оперативные решения





Распоряжения





Исполнительные работы





Организационные структуры управления организацией





Формальные





Неформальные





Бюрократические





Адаптивные





Линейная





Функциональная





Линейно-функциональная





Дивизиональная





Проектная





Матричная





Бригадная





Венчурная





Сетевая





Виртуальная





Производственные подразделения (цехи, участки, поточные линии, бригады)





Изделие





Функции, методы, рычаги и стимулы активизации работы коллективов, производственных подразделений. Управленческие решения





Мастер участка, бригадир





Начальник 


цеха





Планирование участка





ПДБ цеха





База данных участка





Управляющий 


вычислительный комплекс участка





Вычислительный комплекс цеха





База данных цеха





Зам. директора по производству





Директор


предприятия





ПДО





ПЭО





ИВЦ 


предприятия





Банк данных предприятия





Цель объекта управления





Руководитель организации





Линейный 


руководитель 1





Линейный 


руководитель 2





Линейный 


руководитель 3





Линейный 


руководитель 4





Исполнитель





Исполнитель








Исполнитель








Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель



































































































































Руководитель организации





Функциональный


руководитель А





Функциональный


руководитель Б





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Руководитель организации





Функциональный руководитель А





Функциональный


руководитель Б





Линейный руководитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель










































































Специалист


по функции 2 - Б





Специалист 


по функции 2 - А





Специалист 


по функции 1 - Б





Специалист


по функции 1 - А





Руководитель проекта 2





Руководитель проекта 1





Функциональный руководитель Б





Функциональный  руководитель А





Руководитель организации





Директор





Начальники   производств





Заместитель директора по производству





Линейное   руководство





…





Начальники   цехов





…





Начальники   участков





…





Заместитель 


директора по программно-целевому 


управлению





Отдел


 технического перевооружения реконструкции предприятия





Отдел 


управления 


комплексными программами





Временные 


проектные 


подразделения





Программно-целевое   управление





…





…





…





Главный 


инженер





Заместитель директора по экономике





Отдел 


главного 


механика





Отдел главного технолога





Функциональное управление





Планово-производственный отдел





…





…





…











Корректировка для последующего бюджета





Принятие управленческих  решений





Анализ  отклонений





Исполнение и контроль





Согласование и утверждение бюджета





Составление бюджета





Быстро 


меняющаяся








Прогнозируемая








Стабильная








Бюрократическая, жесткая структура








Наиболее подходящая структура








Адаптивная гибкая структура








Темп изменения окружающей среды








Директор





Зам. 


директора по капитальному строительству





Зам. 


директора по 


производству





Главный 


бухгалтер





Зам. 


директора 


по материально-хозяйственным вопросам





Отдел 


капитального 


строительства





Производственный отдел





Отдел 


главного 


конструктора





Отдел 


главного 


технолога





Основные цехи





Отдел 


главного сварщика





Отдел 


главного 


металлурга





Инструментальный 


отдел





Экспериментальный цех





Сварочная 


лаборатория





Инструментальные цехи





Центральный 


инструментальный склад





Отдел (лаборатория) надежности





Бюро 


автоматизации 


и механизации 


производства





Отдел 


стандартизации





Цех производственных средств механизации и автоматизации





Отдел 


технологического контроля





Юридическое бюро





Зам. 


директора 


главный


 экономист





Зам. 


директора 


главный


 инженер





Помощник 


директора 


по кадрам и быту





Отдел 


кадров





Отдел технологии обучения





Жилищно-коммунальный отдел





Детские учреждения





Отдел МТС





Отдел сбыта





Отдел внешней кооперации





Административно-хозяйственный 


отдел





Транспортный цех





Планово-экономический отдел





Финансовый отдел





Отдел труда и заработной 


платы





Отдел НОГ





Лаборатория ТЭ исследований





Информационно-вычислительный центр





Отдел 


главного энергетика





Отдел 


главного 


механика





Отдел 


технической безопасности





Электро-


ремонтный цех





Ремонтно-механический цех





Патентный 


отдел





Бюро 


рационализации и изобретательности





Отдел 


технической информации





Техническая библиотека





Руководитель





Руководитель 


2-го уровня





Оперативный процесс (процесс хозяйственной 


деятельности)





Бюджеты





Исполнительский отчет (аналитический отчет)





Внешняя среда





Стратегический анализ








Долгосрочный план





Бюджет








Краткосрочный план





Бюджет








Содержание





Основные этапы





Ключевые позиции





Изучение


возможных стратегий (предвидения)





Рассмотрение совокупности гипотез поведения в зависимости от лимитирующих факторов. Например: финансовые ресурсы, потенциал рабочей силы, спрос рынка, снабжение и т.п.





Гипотезы


поведения





Внешняя среда





Предвидение результатов





1





2





…





N





Совокупность возможных стратегий





Матрица стратегий – результатов





Выбор стратегии





Каждая стратегия содержит





Определение целей





Определение средств





Долгосрочные цели





Долгосрочный план расширения предприятия





Долгосрочные обязательства





План капиталовложения (бюджет выраженный в руб.)





План сбыта.


План результатов (бюджет выраженный в руб.)





Среднесрочные цели





Обязательства





План закупок





План по ремонту





и т.д.





Выбор


стратегии





Подробное планирование





Здесь вступает в силу решение дирекции





Участие лиц, непосредственно занимающихся исполнительской деятельностью в разработке планов




















































































































1  Более глубокое проникновение на рынок





3  Разработка 


нового товара





2  Расширение границ рынка





4  Диверсификация (новый товар на новый рынок)





Существующие товары





Новые товары





Существующие рынки





Новые рынки
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1





7





Стратегия внешнеэкономической деятельности 





Стратегия снижения транзакционных издержек





Стратегия поведения фирмы на рынках денег и ценных бумаг





Стратегия стимулирования персонала





Стратегия инвестиционной деятельности





Стратегия взаимодействия с рынками производственных ресурсов





Стратегия ценообразования





Реализуемые во внутренней среде 








Стратегия снижения производственных издержек





Товарная стратегия фирмы





Реализуемые во внешней среде 





ЭЛЕМЕНТЫ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ ФИРМЫ








Стратегия предотвращения несостоятельности (банкротства) фирмы



































Видение, миссия цели предприятия





Стратегический анализ





Определение стратегических альтернатив





Выбор стратегии





Реализация стратегии





Контроль и оценка стратегии

















Социальные





Конкурентные





Политические





Рыночные





Международные





Технологические





Экономические





организация
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Превращение II





ПревращениеIV





Приведение в соответствие





угрозы





возможности





слабые


 стороны





сильные


 стороны





сила и 


угрозы





слабости 


и угрозы





сила и возможности I





слабости и возможности III
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..
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..





вид поставки





цена за 1т конструкции





План расходов





Прочие расходы





План инвестиции





План закупок





План по персоналу





Производственный план





Финансовый план





Кредитный план





Прочие доходы





План доходов





План НИОКР





Складской план





План сбыта
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Высокая степень





Забота  о производстве
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Общие издержки (полная себестоимость





Издержки и выручка от продаж, млн.ден.ед.





Прибыль 





Переменные  издержки





Постоянные издержки





Организация выполнения намеченной программы





Анализ и оценка  результатов  выбранного рискового решения





Контроль за выполнением намеченной программы





Разработка  программы действия по снижению  риска





Учет  психологического  восприятия рисковых решений





Выбор  приемов снижения степени риска





Выбор стратегии управления риском





Разработка  и анализ  вариантов сопоставления прибыли и риска  по вложениям  капитала





Определение вероятности  наступления события





7





4





3





2





5





6





8





1





Изделие с прикрепленными к ним карточкам отбора





Последующий участок





Карточка отбора «Канбан»





Предшествующий участок





Карточка производственного заказа





Пункт карточек производственного заказа





Выявление степени риска





Получение  информации о хозяйственной ситуации и ее анализ





Определение  целей рисковых  вложений капитала и риска





Т1. 1





Т1.2





Т1.3
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Т
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Е





А





N1





N2





N3





N





I





II





III





Разработка рекомендаций по снижению влияния факторов на ситуацию





Выводы  о влиянии факторных показателей

















Применение  интегрального  метода факторного анализа





Определение  взаимосвязи между факторами











Построение  комплексного показателя риска.
































Определение круга показателей,  характеризующих группы рисков.











Определение  приоритетных групп рисков методом парных сравнений.














среда





внешняя





связь





обратная





выход





вход








Процесс (ОТУП)





- 2-й уровень – частные показатели ОТУП





- 1-й уровень - обобщающие





- 0-й уровень показателей - комплексный
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Тенденция 


НТП в данной области





Стратегия фирмы
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П2





П1





05





Потребитель





Накопление





Поставщик





Потребитель





Накопление





Поставщик





Расход





Потребитель





Ожидание





Поставщик





Ожидание





Потребитель





Ожидание








Поставщик





Время 





выпуск





численность





спрос





снижение запасов





рост запасов





выпуск





Расчетные сроки поставок





Запас





Точка заказа





Время





Нормативный уровень запаса





Количество запаса





Даты пополнение запаса





Количество запаса





Время





Нормативный уровень запаса





























            - материальный поток;                                - информационный поток





Цех сборки





Цех № n





Цех №1





Склад сырья





Система управления





команда на изготовление 10 единиц продукции





р


ы


н


о


к





с


б


ы


т


а





заказ на 10 единиц продукции





заказ на 10 деталей





заказ на 10 заготовок





заказ на материал





Цех №2





Склад сырья








Система управления





10





деталей





материал





для 10 заготовок





10





единиц продукции





10





заготовок





Цех сборки





Цех  № 1





             - материальный поток;                                - информационный поток














































































































Вычисление подынтегральной функции





Вывод значения интеграла





Определение метода интегрирования





Трудовые ресурсы





Предметы труда





Информация 





Средства труда





Информационный





Политический 





Производственно-технический





Финансовый





Экологический





Социальный





Коммерческий





6 этап





5 этап 





4 этап





3 этап





2 этап





1 этап
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А





Выручка от сбыта товара





Короткий канал сбыта





Длинный канал сбыта





Издержки сбыта товара





Внутриканальная  





Межканальная интегральная





Межканальная уровневая





Внутриканальная 





Вертикальная 





Горизонтальная 





Конкуренция в сбытовой сети





Выпуск  





Реализуемая продукция на складе





Реализованная продукция





Реализованная продукция





Продукция на складе





Продукция на складе





Уровень реализации
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Оптимальная стратегия
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Кооперативность  





Напористость
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- административное управление


- функциональное управление





Ремонтные подразделения в основном и вспомогательных цехах











Ремонтно-механический цех (РМЦ)





Отдел главного механика (ОГМ)





Главный механик











РМЦ





Ремонтные подразделения в основном и вспомогательных цехах











Специализированные ремонтные цехи





ОГМ





Главный механик











Специализированные ремонтные цехи

















РМЦ





Ремонтные подразделения в основном и вспомогательных цехах











Аппарат управления





Главный механик











     








Составление перечня рисков в деятельности предприятия





		 

















Область повышенного риска





Область минимального риска











Безрисковая область





Область критического риска





Область недопустимого риска
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V





ВЫИГРЫШ





ПОТЕРИ





Разработка  мероприятий по снижению риска





Анализ отдельных операций по выбранному уровню риска





Установка допустимого уровня риска





Определение  экономической целесообразности (эффективности финансовых средств)





Определение  финансовой состоятельности (ликвидности проекта)





Оценка  конкретного вида риска  с финансовой  стороны  с использованием двух подходов





Анализ выявленных рисков





Выявление  внутренних и внешних  факторов,  увеличивающих  и уменьшающих конкретный вид риска





Прямых финансовых потерь





ИРК





Участок УСП





Участок заточки инструмента





Бюро инструментального хозяйства производственных цехов





Участок ремонта и восстановления инструмента





Бюро технического надзора





ЦИС





Бюро нормативов





Планово-экономическое бюро





Заместитель начальника отдела по эксплуатации





Начальник инструментального отдела предприятия





Заместитель главного инженера по подготовке производства – главный технолог





Штамповый цех





Инструментальный цех





Бюро прогрессивной технологии и организации производства





Бюро покупного инструмента





Производственно -диспетчерское бюро





Заместитель начальника отдела по производству





Освещение





Силовые процессы





Средне- и низкотемпературные процессы





Высоко температурные и физико-химические процессы





Осветительные приборы





Промышленные печи





Силовые установки механическим приводом





Электродвигатель





Электроиспользующие установки





Отопительные печи и бытовые приборы





Тепло-использующие установки





Электроэнергия





Пар и горячая вода





Топливо





Связи и сигнализации





Релейной защиты





Аккумуляторный





Трансформаторно-масляный





Электрических сетей





Подстанций





Электросиловой цех





Теплоснабжения





Воздухо- и газо-снабжение





Водоснабжение и канализация





Топливоснабжения





Вентиляционный





Котельных





Теплосиловой цех





Разборочно-сборный





Слесарный





Механический





Обмоточный





Пропиточный





Испытательный





Масляный





Электромонтажный





Комплектовочный





Электротехнический цех





Производственные участки





Энергохозяйство





Производственные участки





Дежурный энергетик





Планово-экономическое бюро





Электроконструкторское бюро





Электрический цех





Начальник смены





Энергоучастки производственных цехов





Вентиляционное бюро





Бюро ППР





Теплотехническое бюро





Теплосиловой цех





Производственные участки





Электроремонтный цех





Производственные участки





Электрическое бюро





Диспетчер энергосистемы





Заместитель по теплотехнической части





Заместитель по электротехнической части





Диспетчер завода





Главный энергетик





Планово-нормативное бюро





Планово-диспетчерское бюро





Склад запчастей





Группа безопасности движения





Служба эксплуатации и ремонта





Электротранспортный цех





Цех автотранспорта





Железнодорожный цех





Дежурная служба





Транспортный отдел





Весна





Лето





Выпуск





Время





Уровень спроса





Уровень производства





Продукция на складе





Зима





Уровень производства





Время 





Банкротства 





Селективные





Процентные 





Кредитные 





Снижения доходности





Упущенной выгоды





Валютные 





Инфляционные и дефляционные





Ликвидность 





Связанные с покупательной способностью денег





Инвестиционные  





Биржевые 





Коммерческие  





Финансовые 





Торговые 





Производственные 





Имущественные 





Рекламации





Дефекты





3.Убытки от брака





Затраты на обеспечение качества





Обучение в области качества





Расходы отдела качества





Контроль и испытания





Проверка деятельности по обеспечению качества





2 Затраты на оценку уровня качества





1.Затраты на предупреждение дефектов





Издержки, связанные с неудовлетворительным качеством продукции





Издержки, связанные с рекламациями потребителей





Издержки на ремонт изделий в гарантийный период





Издержки в сфере потребления








Издержки, связанные с переделкой изготовленных изделий неудовлетворительного качества





Издержки на исправление операционного брака





Издержки в сфере производства





Расходы по проведению испытания





Расходы на контроль качества готовых изделий





Расходы, связанные с контролем качества изделий





Расходы на совершенствование технических средств управления качеством





Расходы на подготовку персонала





Расходы, связанные с предупреждением выпуска неудовлетворительного качества








Расходы на обеспечение качества





Цена качества





3





2





1





Цена качества





Качество





Лучше





Хуже





Потребитель





Изготовитель





11.Утилизация





10.Техничесое облуживание





9.Монтаж и эксплуатация





8.Реализация





7.Упаковка и хранение





6.Контроль, проведение испытаний





5.Изготовление





4.Подготовка и разработка производства продукции





3.Материально-техническое снабжение





2.Проектирование, разработка продукции





1.Маркетинг





Система качества





Управление качеством





Обеспечение качества





Улучшение качества





Политика предприятия в области качества





Транспортные 





Политические 





Экологические





Природные





Спекулятивные 





Чистые 





Риски 








Контроль за выполнением решения





Принятие решения 





Проведение





Продолжительность


    совещания


Регламент


Протокол





Подготовка





Определение целесообразности проведения


  совещания


Состав участников


Дата и время  проведения


Место проведения





Организация проведения деловых совещаний





Индивидуальные 		    Совместные


       действия		                   действия





Коллективное управление





5,5





Низкая степень





Забота  о   людях





9,1





1,1





1,9





9,9





Режим подчинения руководителю





Степень внимания сторон к взглядам и интересам других





Принуждение





Высокая степень





9





8





7





6





5





4





3





2





1








1       2       3      4       5        6      7       8       9





Y





X





Нищета управления





  9+9





Управление «Загородным клубом»





Безопасности и защищенности





	- потоки информации


	- потоки товаров





магазины





склады оптовой торговли





прифабричные склады





сфера потребления





розничные торговые предприятия





база оптовой торговли





сбытовые органы промышленности





сфера производства





Сглаживание





Низкая 						Высокая





Стиль


приспособления





Стиль 


уклонения





Стиль 


сотрудничества





Стиль 


 конкуренции








Пассивное действие








Активное действие





Стиль компромисса














Мера,  в которой вы стараетесь  удовлетворить  собственные интересы





Уклонение





Решение проблемы





Компромисс





Первичные 


потребности





Вторичные потребности








     Уважение





Физиологические








Социальные





Самовыражение











Степень внимания  сторон к взглядам друг друга





Низкая





Высокая





Технология








� Тесты и производственные ситуации в методические указания не включены. Выдаются как раздаточный материал в ходе игры
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