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ОПЕРАЦИЯМИ И ПРЕДОСТАВЛЕНИЕМ УСЛУГ
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ГЛАВЫ
Организации как производственные системы
Производственные операции и оказание услуг
Операционная стратегия
Дизайн систем операционного менеджмента
Разработка товаров и услуг
Реинжиниринг процессов
Размещение оборудования
Производственная технология
Дислокация зданий и сооружений
Планирование производственных мощностей
Управление запасами
Значение запасов
Экономичный размер заказа
Планирование потребности в материалах
Планирование производственных ресурсов
Системы точно вовремя
Управление производительностью
Измерение производительностью
Управление тотальным качеством
Статистический контроль качества
Повышение производительности
УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы сможете:
^ Определить менеджмент операциями и описать области его приложения в
производственных организациях и организациях услуг + Объяснить роль стратегии менеджмента операций в общей стратегии о(
печения конкурентоспособности компании Ф Обсуждать преимущества размещения оборудования с ориентацией на про
дукцию, производственный процесс и стационарное произведет + Объяснить, почему большинство организаций предпочитает небольшие
4 Обсуждать различия между экономичным размером заказа, планиров ем потребности в материалах и своевременностью пополнения запасе
4 Описать продуктивность и статистический контроль производственного про цесса и объяснить их связь с менеджментом всеобщего качества

Управленческая проблема
Том Блон, глава передового производства холодильников Основной бизнес-группы бытовых электроприборов компании General Electric, должен был что-то делать с корпусом 4, в котором осуществлялась сборка компрессоров для холодильников. Производство было шумным и грязным, технология не менялась с 1950 г. Затраты на изготовление одного компрессора составляли $ 48, в то время как у японских и итальянских производителей — менее чем $ 30, а на одном из заводов в Сингапу​ре — $> 24, Продолжительность сборки компрессора в GE составляла 65 минут, а в Японии и Италии — только 25 минут. Т. Блон оказался перед выбором. Первый вари​ант — закупка качественных и дешевых заграничных компрессоров, второй — инве​стиции в новое, более эффективное производственное оборудование V '
Должен ли был Т. Блон пойти на закупку недорогих высококачественных импортных компрессоров или следует направить инвестиции в реконструк​цию собственного производства?
В выборе, перед лицом которого оказалось подразделение по производству холо​дильников компании GE, нет ничего необычного. Многие компании уверены в том, что рыночный успех во многом определяется эффективностью производственных операций. В 1990-х гг. корпоративный мир по-прежнему «молится» на производ​ственную функцию. Например, несмотря на очевидный спад спроса на шарикопод​шипники, компания Timken инвестирует $ 500 млн в создание сверхсовременного сталелитейного завода. В острой борьбе с зарубежными конкурентами она не толь​ко модернизирует технологии, но и выигрывает «сражение» с профсоюзом стале​литейщиков и заключает новый коллективный договор.
В условиях современной конкуренции и чувствительного к издержкам внешнего окружения все возрастающее значение приобретают такие операционные пробле​мы, как закупки и логистика. В среднем из каждого доллара поступлений амери​канские производители направляют на закупки товаров и услуг 55 центов. Многие производители (товаров и услуг) ограничивают число поставщиков, стремятся к снижению цен на закупаемые товары. Не так давно компания А Т&Т пользовалась услугами примерно 300 фирм, не предпринимая никаких усилий по получению каких-либо скидок, а сегодня число ее поставщиков сократилось до 75. Экономия на одном только программировании выливается в $ 75 млн в год. Отказ от услуг подрядчиков в пользу фирмы Pool Energy Services позволил компании Shell Oil чуть ли не мгновенно получить огромную экономию на ремонте трубопроводов.
Компании осознают значительное повышение роли логистики (отгрузка това​ров и предоставление услуг потребителям быстрее и при меньших затратах) в заво​евании стратегических рыночных преимуществ. Выход на первые роли в рознич​ной торговле компании Wal-Mart во многом связан с использованием ею в закупочной и распределительной сетях новых телекоммуникационных технологий. Некоторые производители передают логистические операции сторонним специализирован​ным фирмам, которые берут на себя анализ, проектирование, управление и эксплу​атацию всей цепочки производственных поставок. Компания Hewlett-Packard пере-
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дала функции складирования сырья и комплектующих фирме Roadway Logistics, что позволило добиться снижения операционных складских издержек ЯР на 10 %, сосредоточить внимание менеджмента на стержневом звене бизнеса — разработке и производстве принтеров.
Производственные операции и сервис по сути своей — основное предназначе​ние компании, определяют смысл ее существования. В предлагаемой вашему вни​манию главе описываются методы планирования и контроля производственных операций и предоставления услуг. Если в нескольких предыдущих главах мы об​суждали общие концепции контроля, включая информационные системы менед​жмента, то в этой мы переходим к менеджменту и контролю производственных операций. Прежде всего мы определим природу операционного менеджмента, его влияние на принятие стратегических решений. И наконец, мы рассмотрим специ​альные вопросы проектирования операций, такие как планирование и размеще​ние производства, управление запасами, продуктивность производства и струк​тура функции операционного менеджмента.
Организации как производственные
системы
В гл. 1 организация описывалась как своего рода система, преобразующая вводимые ресурсы в производственный выход. В центре этого трансформационного процесса находится техническое ядро — производственное «сердце» организации, обеспечи​вающее выпуск продукции и услуг. Техническое ядро автомобильной компании — сборочные заводы, университета — академическая деятельность преподавателей и исследовательская работа. К входящим в техническое ядро ресурсам относятся рабо​чая сила, земля, здания, оборудование и технология, его производственный выход — поставляемые потребителям товары и оказываемые клиентам услуги. Операционная стратегия и контрольная обратная связь формируют качество производственного вы​хода и определяют эффективность выполняемых в техническом ядре операций.
Как показано на рис. 22.1, операционный менеджмент относится к повседневному управлению техническим ядром. Операционный менеджмент формально определя​ется как поле деятельности менеджеров, специализирующихся на производстве то​варов и оказании услуг, что предполагает использование методов и приемов решения производственных проблем. По существу, в круг должностных обязанностей опера​ционных менеджеров входит вся производственная деятельность организации.
ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ОПЕРАЦИИ И ОКАЗАНИЕ УСЛУГ
На первый взгляд представляется, что такие термины, как производство и операции могут применяться исключительно в отношении предприятий производственной сферы, понятие операционного менеджмента применимо ко всем организациям.

Рис. 22.1. Организация как система операционного менеджмента К примеру, темпы роста сферы услуг в Северной Америке в три раза превышают темпы роста сферы производства, число компаний сферы услуг уже превышает число всех остальных коммерческих фирм. Методы и приемы операционного ме​неджмента применяются и в предоставлении услуг, и в «чистом» производстве. Раз​личия между операциями в сфере услуг и производстве представлены в табл. 22.1.
Производственные организации выпускают материальные блага. К ним отно​сятся и Ford Motor (производство автомобилей), и Levi Strauss (выпуск одежды). В отличие от них организации сферы услуг предоставляют клиентам нематери​альные блага, например медицинские, образовательные или транспортные услуги. К услугам относится также и торговля различными материальными благами. Тор​гующая организация не производит, а лишь продает товары, обслуживая таким образом посетителей.
Чем отличается предоставление услуг от производства материальных благ? Во-первых, потребитель услуг вовлекается в реальный производственный процесс 2. Для того чтобы хирург получил возможность предоставить свои услуги, необходи​мо личное присутствие пациента на операционном столе, трудно вообразить, что, совершенствуя свой образ, вы ограничитесь лишь советами брадобрея или мастера стильных причесок. Все то же самое справедливо для услуг больниц, ресторанов и банков. Во-вторых, каждый имеет возможность создать запасы материальных благ, в то время как отправить на склад нематериальные услуги вам вряд ли удастся. Продукция производственных организаций (одежда, продукты питания, автомо​били, видеомагнитофоны) может накапливаться на предприятиях, в системе рас​пределения, в розничной торговле. Но мастер причесок при всем желании не спосо​бен помыть, остричь и уложить волосы заранее и, дожидаясь клиента, «оставить их
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Таблица 22.1. Характеристики производственных организаций и компаний
сферы услуг
Производственные организации
Организации сферы услуг
Производство материальных благ Возможность создания запасов товаров
Непосредственное измерение качества
Стандартизация выпуска
Производственный процесс удален от
потребителя
Местонахождение производственных
сооружений имеет незначительное
влияние на успех бизнеса
Интенсивное использование капитала
Предоставление нематериальных благ
Процесс производства одновременно является процессом потребления
Воспринимаемое качество с трудом поддается измерению
Выпуск ориентируется на потребителя Потребитель участвует в производствен​ном процессе
Примеры Авиакомпании Отели Юридические фирмы
Местоположение производственных сооружений является определяющим для успеха фирмы Интенсивное использование труда
Примеры
Производство автомобилей Металлургические комбинаты Заводы по производству прохладитель​ных напитков
Источники: Richard L. Daft, Organizational Theory and Design, St. Paul, Minn.: West, 1995, 131; Byron J. Finch and Richard L. Luebbe, Operations Management, Fort Worth, Texas: The Fryden Press, 1995, 50.
на верхней полке». Услуга должна быть организована и предоставлена клиенту имен​но тогда, когда он этого хочет.
Несмотря на различия между производственными фирмами и компаниями сфе​ры услуг, встающие перед ними операционные проблемы во многом схожи. Во-первых, и те и другие организации обязаны руководствоваться календарными гра​фиками. Медицинская клиника планирует графики приемов таким образом, чтобы наиболее эффективно использовать время и врачей, и пациентов. Во-вторых, и производственные организации, и компании сферы услуг должны получать ра; личные материалы и оборудование. В-третьих, оба типа фирм обязаны заботиться о качестве и продуктивности. В силу значительного сходства операционных про блем инструмент и приемы операционного менеджмента могут и должны приме​няться в организациях услуг в той же мере, что и в производственных компания?
ОПЕРАЦИОННАЯ СТРАТЕГИЯ
Многие операционные менеджеры, окунаясь в «океан» повседневных проблем ряют из вида то обстоятельство, что наилучший метод контроля — стратегичес планирование. Чем больше операционные менеджеры заняты деталями процес производства, тем сильнее становится их «близорукость», не позволяющая оц

нить огромное «полотно» проблем управления запасами, недопоставки деталей и сезонных колебаний. Нет никакого сомнения, что одна из неоспоримых причин успеха японских компаний — вовлечение операционных менеджеров в стратеги​ческое управление. Основное условие эффективного управления операциями — осознание менеджером операционной стратегии.
Операционная стратегия предполагает признание значения управления опера​циями в организационном успехе и вовлечение ответственных за его осуществле​ние менеджеров в процесс стратегического планирования организации 3. На рис. 22.2 представлены основные стадии развития операционной стратегии.
Многие компании находятся на стадии 1, когда бизнес-стратегия разрабатывает​ся без учета операционных возможностей, когда приоритетами операционного от​дела выступают единственно издержки на рабочую силу и операционная произво​дительность. К примеру, один из основных поставщиков электронных приборов был вынужден постоянно обновлять набор товарных линий. Но принятая в опера​ционном отделе высокопроизводительная система обработки материалов не отвеча​ла требуемому уровню многообразия, оказалась неприспособленной к постоянным изменениям. В том, что компании не удалось достичь стратегических целей, были обвинены операционные менеджеры, хотя в процессе формулирования стратегии возможности производственного подразделения даже не рассматривались.
На стадии 2 операционный отдел участвует в постановке целей в соответствии с принятой в отрасли практикой. Организация старается идти в ногу с современны​ми приемами операционного менеджмента, рассматривает капиталовложения, кон​троль качества или управление запасами как способы поддержания конкурентоспо​собности.
Источник: R. С. Wheelwright, Restoring Our Competitive Edge: Competing through Manu​facturing, New York: Wiley, 1984.
Рис. 22.2. Основные стадии развития операционной стратегии
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HOBOW CTUPATILHOM MALLIVHBI

Pexama General Electric yTaepiiaeT: «Mbi aem %H3Hb HOBHIM BEUIaN», 1o BOT ¢ BBIBOZIOM
B CBET ACHCTBUTENRHO KAMECTBEHHOM CTHPALHOM Malriihl BLUILA Hesanava. VcHbmarersio-

My CTEHJLY MOLIEIL ye YeTBepThIil AecATOK JieT, BripoueM, # OTPEGHOCTL B Hem Bbi1a wneTo
| CHMBOJIMYECKsT, N60 Kax/as HOBAs MOJIE/Ib IPe/icTaBAia CoBOM HeMHOro <II0ATPUMUPOBAIL-
HYIO» POJiOHauaIbHUILY (BO3pacT — 35 71eT). B ononHenne Ko Beemy koMnaris pacematpusana

BONPOC 0 pacopMUpOBAHIH KPYITHENIIEro KOMIIeKea 1o TIPOUIBOJCTBY BBITOBLIX 2MEKTPO-
npnbopos Appliance Park, 160 yOBTKH, CBA3aHHbIE ¢ ero DYHKIMOHMPOBAHHEM, NIpeBLICHIHN

$ 45 M.

-~ EauncTsennbiil BRIXO/ COCTOSI B pa3paboTke NPHHLHIHANBIO HOBOI CTHPAJILHOMN MaluH Lt

1 000CHOBAITH BO3MOIKIOCTIL e 3amycka B Appliance Park B PEKOPJIHO KOPOTKOE BpeMS, 3aBoeBa-

10BBIX HOKyﬂaTL’.’lCﬁ T COKpAIICHHUH 3aTparT. Pyl(ﬂBO}IHT(‘JIH TIPON3BOJACTBEHHOIO, HHXKeHep-
HO-TEXHUYECKOTO OT/HENIOB 1 OTJeNa 3aKy oK NPHHANU pelieHie 0 Co3nanuu KOMaH/ibl 13 20

GEn

COTPYAHUKOB, KOTOPbIE JHOKHB! BHLII B TeueHne 20 e IPEJUIOKNTS CBOM 11POEKT CTHpab-
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На стадии 3 активность операционных менеджеров возрастает. Операционная стратегия сочетается со стратегией компании, операционный отдел разрабатывает направленные на повышение конкурентоспособности новые подходы и производствен​ные технологии. Например, использование компьютерных операционных бизнес-сис​тем и автоматизации трудовых процессов позволяет улучшить координацию направ​ленных на преодоление функциональных и географических границ и узких мест усилий, отказаться от устаревших, замедляющих производство и способствующих возраста​нию затрат процедур. В компании Aetna Health Plans автоматизация трудовых процес​сов позволила добиться сокращения числа этапов обработки заявок с 27 до 5. С одним из примеров эффективной операционной стратегии компании General Electric вы мо​жет познакомиться во вставке «Движущие силы управленческой революции».
Достижение наивысшего уровня операционной стратегии (стадия 4) означает, что операционные менеджеры берут на себя ответственность за разработку и вне​дрение новых технологий, стремятся к наиболее эффективным поставкам продук​ции и предоставлению услуг. Операции становятся одним из основных источников конкурентных преимуществ, производственный отдел самостоятельно разраба​тывает новые стратегические концепции, превращается в основную силу планиро​вания общих направлений развития компании. Производственные операции гене​рируют новые виды продукции и процессы, непосредственно воздействующие на стратегию организации.
Перешедшие на стадию 3 или 4 организации оказываются значительно более кон​курентоспособными, чем компании, полагающиеся преимущественно на маркетинг и финансовые стратегии, поскольку потребителей привлекают прежде всего луч​шие цены, качество, эксплуатационные характеристики товаров, условия поставки или стремление выполнить все предъявляемые клиентами требования.
Дизайн систем операционного
менеджмента
Каждая организация должна создать свою производственную систему. Процесс дизай​на начинается с разработки товаров или услуг, которые предполагается выпускать либо предоставлять. Ресторан планирует ассортимент предлагаемых в меню блюд, произво​дитель автомобилей разрабатывает предполагаемые к выпуску модели. Затем органи​зация обращается к решению других вопросов производственной системы, и в частно​сти структурной реорганизации, размещению оборудования, производственной технологии, дислокации сооружений и планированию производственных мощностей.
РАЗРАБОТКА ТОВАРОВ И УСЛУГ
В мире бизнеса набирает силу тенденция к так называемому проектированию про​изводственных и сборочных возможностей (ППСВ). Как правило, инженеры-про-

ектировщики конструировали новые образцы продукции без учета проблем ее ма-•го воплощения в производстве. В соответствии с данными одного из не​простое исключение из изделий резьбовых соединений и некоторых ix крепежных деталей позволяет более чем на 75 % сократить сопряженные со i затраты, следовательно, простота - ключевое в подходе к организации штва и сравнительно небольшим издержкам слово.
гносительные затраты на ППСВ смехотворно малы. Использовавшей ее компа-1 ШМ удалось сократить время сборки принтеров с 30 минут всего до 3 (превы-вводителыюсть труда японских конкурентов). Нередко ППСВ требует ре​структуризации операций, создания команд, объединяющих дизайнеров и произ​водственников. Например, менеджмент компании Hewlett-Packard ловился чтобы при разработке новых компьютерных терминалов конструкторы учитыва та уело-
682
Часть 6. Контроль
вия производства. Им удалось сократить число деталей нового терминала на 40 %, он собирается в считанные часы, тогда как на сборку предыдущей модели уходило три дня. Внедрение новой модели в производство позволило добиться сокращения материальных затрат на 55 %, а издержек на оплату труда — на 75 %. Прорыв в упро​щении проектов — одно из основных условий конкурентоспособности продукции. Простота и ППСВ претворяются в жизнь посредством контроля над четырьмя проектными характеристиками изделия: возможностями производства, издерж​ками, качеством и надежностью. Возможность производства — это мера того, в ка​кой степени товар или услуга могут быть действительно произведены на текущих производственных мощностях организации. Под издержками понимается сумма зат​рат на материалы, оплату труда, проектирование, транспортировку, накладные рас​ходы, связанные с производством товара или услуги. Стремление к простоте и не​большому числу деталей удерживает проектировки товаров и услуг в рамках разумных издержек. Третья характеристика, качество — это степень совершенства товара или услуги. Именно качество определяет ценность товара, его привлекатель​ность для потребителей. Надежность — это мера того, в какой степени потребитель может положиться на товар или услугу при выполнении функции, для которой они предназначены. Продукт должен функционировать в соответствии с проектны​ми параметрами достаточно долгое время. Зачастую товары повышенной степени сложности обладают низкой надежностью (в силу большого числа входящих в них компонентов).
В последние годы в проектировании товаров наблюдается тенденция к разработ​ке так называемых дружественных потребителям продуктов, компании проводят спе​циальные исследования на темы «Как потребители используют нашу продукцию?» и «Что мы могли бы сделать, чтобы товары были еще более дружественны потребите​лям?» Первый портативный компьютер «PowerBook» компании Apple Computer был шедевром инженерно-технической мысли, но потерпел неожиданное фиаско на рын​ке. Компьютер был напичкан таким количеством «побрякушек и свистулек», что для его перемещения впору было заказывать специальный транспорт. Новый менеджер отдела промышленного дизайна компании Apple Боб Брюннер пришел к выводу о необходимости перемещения фокуса внимания конструкторов на пользователей. Он сам и его проектная команда обнаружили, что «народ» желал бы иметь «мобильные» компьютеры, занимающие минимальный объем и не привлекающие внимания стю​ардесс и пассажиров в салонах самолетов или горничных в отелях. Эти соображения были учтены при создании новой, существенно более удобной в использовании мо​дели «PowerBook» (к примеру, в нем впервые были использован манипулятор Тгас&Вайи упор для большого пальца на клавиатуре).
Рассмотренные нами качества являются непременными атрибутами и дизайна услуг, но к нему предъявляется дополнительное требование — синхронность, или мера соответствия предоставления услуги требованиям ее получения клиентом. Вспомним, что услуги несохраняемы и их предоставление требует участия в этом процессе клиента. Если вы приглашаете подругу в ресторан, вы рассчитываете свое​временно получить заказанные блюда и напитки. «Движение» самообслуживания как раз и отражает потребность в предоставлении услуг именно тогда, когда того желает потребитель, когда он испытывает настоятельную потребность в обслужива-
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нии. Банкоматы, самостоятельная заправка автомашин топливом и примерка обу​ви — этими способами организации обеспечивают своевременность услуг, без ко​торых трудно обойтись в современном мире, когда потребители испытывают ус​тойчивый дефицит основного ресурса — времени.
Например, когда Pizza Hut объявила о специальном обеденном меню (получение заказа в течение 5 минут), условие синхронизации потребовало пересмотра произ​водственных (приготовление пицци) операций. Были отобраны специальные, удов​летворявшие установленному лимиту времени рецепты приготовления пиццы.
РЕИНЖИНИРИНГ ПРОЦЕССОВ
Один из новых подходов в операционном менеджменте носит название реинжини​ринга и определяется как пересмотр исходных посылок и изменение проектных па​раметров бизнес-систем, ориентированный на создание единого бизнес-процесса и обеспечивающий возможность сокращения как стоимостных издержек, так и за​трат времени. Понятие реинжиниринга существенно шире направленных на ускоре​ние или компьютеризацию существующих бизнес-процессов. Реинжиниринг пред​полагает переоценку изменения системы управления, дизайна рабочих заданий и рабочих потоков. Важная роль в техническом переоснащении принадлежит компь​ютерной технике. Рассмотрим реинжиниринг процедуры расчетов с кредитора​ми в компании Ford Motor.
РЕИНЖИНИРИНГ ПЛАТЕЖНЫХ ПРОЦЕДУР В FORD MOTOR
Американский автомобильный гигант столкнулся с не менее крупной проблемой. Че​тыре сотни обслуживающих счета кредиторов сотрудников бухгалтерии Ford захлебыва​лись в бумажном море. Получение санкции на оплату предусматривало точное соответ​ствие между собой целых 14 позиций из множества источников информации — отчетности о поступлении на склад, заказов на поставки и счетов-фактур. Малейшая задержка в получении одной из форм означала бесконечные часы отслеживания правильности ин​формации, длительные задержки с оплатой выплат и недовольство поставщиков.
Руководство бухгалтерии Ford рассматривало возможность установки дополнительной компьютерной техники, но получило информацию, что в компании Mazda в подотделе по обслуживанию счетов кредиторов работают всего пять сотрудников. И Ford решилась на радикальный реинжиниринг процесса обработки счетов. Сегодня при решении об оплате поставок проверяются только три позиции. Их сопоставление и выписывание чека авто​матически выполняет компьютер. Реинжиниринг позволил сократить число сотрудников до 300, Ford осуществляет оплату счетов незамедлительно по получении товаров 4.
РАЗМЕЩЕНИЕ ОБОРУДОВАНИЯ
По завершении дизайна товара или услуги или реинжиниринга организация присту​пает к планировке реального производства. К наиболее распространенным типам раз​мещения оборудования относятся пооперационная (определяемая процессом) схе​ма, продуктовая, ячеечная планировки и планировка с постоянной позицией изде​лия 5. Различные типы производственной планировки представлены на рис. 22.3.
ПООПЕРАЦИОННАЯ ПЛАНИРОВКА (ОПРЕДЕЛЯЕМАЯ ПРОЦЕССОМ). Как по​казано на рис. 22.3 (а), пооперационная схема (определяемая процессом, функцио-
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Источники: J. Т. Black, «Cellular Manufacturing Systems Reduce Setup Time, Make Small Lot Production Economical», Industrial Engineering, November 1983, 36-48; Richard J. Schonberger, «Plant Layout Becomes Product-Oriented with Cellular, Just-in-Time Pro​duction Concepts», Industrial Engineering, November 1983, 66-77.
Рис. 22.3. Основные типы производственной планировки
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пальная) предполагает, что все выполняющее одни и те же функции или производ​ственные задачи оборудование группируется в одном и том же месте. В механиче​ском цехе токарные станки выполняют одну и ту же функцию, поэтому размещают​ся на одном участке. Шлифовальные станки находятся на другом участке цеха. Другими словами, оборудование, осуществляющее один и тот же «процесс», соби​рается в одном месте. Данная схема широко используется организациями сферы услуг (например, в банке сотрудники кредитного отдела находятся в одном месте, кассиры — в другом, менеджеры в третьем).
Преимущество пооперационной планировки заключается в том, что она облада​ет потенциалом экономии за счет эффекта масштаба и сокращения затрат. Напри​мер, расположение всего лакокрасочного производства на одном участке означает, что организации в данном случае требуется меньше оборудования и человеческих ресурсов. В банке, располагающем всех кассиров в одном, находящемся под контро​лем месте, обеспечивается повышенная безопасность. Расположение всех операци​онных помещений больницы в одном блоке открывает возможность одновременно​го контроля над условиями окружающей среды.
Как видно из рис. 22.3 (а), к недостаткам пооперационной схемы относится дол​гий и достаточно сложный путь, который приходится проходить продукции (услу​гам). Нередко производство товара требует выполнения нескольких различных процессов, следовательно, ему придется «побывать» во многих разных местах.
ПРОДУКТОВАЯ СХЕМА. На рис. 22.3 (б) представлена продуктовая схема про​изводства (поточная), когда оборудование дислоцируется соответственно этапам производств конкретных товаров. Классический пример — линия сборки автомо​биля, предназначенная для производства единственного изделия. Как правило, про​дуктовая схема разрабатывается очень тщательно (так, в компании Ford на конкрет​ной сборочной линии может собираться только одна модель). Поточные линии получили широкое распространение в кафе быстрого питания, деятельность кото​рых организована соответственно последовательности «производства» подаваемой посетителям продукции.
Продуктовая схема наиболее эффективна в тех случаях, когда организация про​изводит громадные объемы идентичной продукции. Обратите внимание на пред​ставленные на рис. 22.3 (б) две линии, имеющие участки окраски. Такое дублиро​вание функций может быть экономичным только в тех случаях, когда объем производства настолько высок, что каждый специализированный участок окраски полностью обеспечен работой.
ЯЧЕЕЧНАЯ ПЛАНИРОВКА. Обратимся к представленной на рис. 22.3 (в) отно​сительно новой схеме размещения оборудования, так называемой ячеечной плани​ровке, основывающейся на принципах групповой технологии, когда оборудование, предназначенное для выполнения некоторых последовательностей операций, груп​пируется в так называемых производственных ячейках. Группирование технологи​ческих операций в ячейках позволяет воспользоваться некоторыми преимущества​ми продуктовой и пооперационной схем. Еще более важно то обстоятельство, что представленные на рис. 22.3 (в) U-образные траектории перемещения заготовок в ячейках обеспечивают эффективность использования материала и инструмен​тов, а также движения запасов. Одним из преимуществ является «гроздевая»
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организация труда рабочих, что облегчает внедрение командных методов, способ​ствует принятию совместных решений. Повышается и гибкость использования пер​сонала, поскольку один рабочий может контролировать эксплуатацию всего разме​щенного в ячейке оборудования без необходимости перемещаться по цеху на большие расстояния.
РАЗМЕЩЕНИЕ, ОПРЕДЕЛЯЕМОЕ ПОСТОЯННОЙ ПОЗИЦИЕЙ ИЗДЕЛИЯ. На рис. 22.3 (г) представлено размещение, определяемое постоянной позицией изде​лия (концентрическое), когда объект труда находится в определенном месте, куда доставляется и производственное оборудование, и все то, что принято называть обеспечением выполнения производственных задач. Концентрическая планировка используется при создании продукции (предоставлении услуг), которая не может перемещаться в процессе изготовления от одной производственной функции к дру​гой или двигаться по конвейерной линии (самолеты, корабли, здания). В таких случаях более рациональна доставка человеческих ресурсов, материалов и механи​ческого оборудования на постоянную производственную площадку, на которой осу​ществляется сборка и технологическая обработка объекта. Такое размещение не​приемлемо для массового производства, но совершенно необходимо при создании крупных, громоздких изделий или выполнении специальных единичных заказов.
В разработке как производственной, так и офисной планировки компании все шире используют компьютерную технику и новое программное обеспечение, по​зволяющее менеджерам «поиграть» с пространством, моделируя размещение обо​рудования, выявляя «мертвые» его точки, которые могут быть использованы зна​чительно более эффективно.
ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ТЕХНОЛОГИЯ
Многие отделы операционного менеджмента преследуют одну и ту же цель — пере​ход на более совершенные технологии производства изделий и предоставления ус​луг. Проекты так называемых «заводов будущего» включают в себя чрезвычайно сложные системы, практически «безлюдные» технологии. Например, строитель​ство головного завода по производству ведущих мостов автомобилей с передним приводом обошлось General Motors в $ 52 млн. Но его штат — всего 42 сотрудника, поскольку основные рабочие задания выполняют роботы, под возможности кото​рых проектируется и выпускаемая продукция. GM стремится на практике оценить эффективность робототехники, целесообразность ориентации на ее использование новых производств. Кроме того, в операционном менеджменте все шире использу​ются такие производственные технологии, как гибкие производственные системы и системы автоматизированного проектирования и производства.
ГИБКИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ СИСТЕМЫ. Малая или среднего размера авто​матизированная производственная линия, которая может быть использована д. изготовления более чем одной товарной линии, называется гибкой производствен ной системой (ГПС). Для координации и интеграции ее автоматизированног механического оборудования используются компьютеры. Такие функции, как по​грузка, разгрузка, складирование деталей, смена инструмента и механическая обра​ботка резанием выполняются автоматически. Кроме того, компьютер выдает ко-
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манды станочному оборудованию на смену типов обрабатываемых деталей, изме​нение режима резания и смену инструмента при переналадке системы на произ​водство новой продукции. Появление ГПС является новым технологическим про​рывом (прежде всего в сравнении с обычной разработкой схем производства, когда на производственной линии выпускаются исключительно однотипные из​делия). ГПС же всегда готова к переналадке для выпуска небольших партий про​дуктов разных изделий, так как ее работа определяется подаваемыми компьюте​ром командами. Системы ГПС освоены такими компаниями, как Cummins Engine, Chrysler и Rockwell.
СИСТЕМЫ КОМПЬЮТЕРИЗИРОВАННОГО ПРОЕКТИРОВАНИЯ И ПРОИЗВОД​СТВА. Системы компьютерного проектирования и компьютеризированного произ​водства — еще одно направление компьютеризации операционного менеджмента. Системы компьютерного проектирования предоставляют инженерно-техниче​ским работникам возможность разрабатывать дизайн новой продукции примерно вдвое быстрее, чем при использовании традиционных методов, так как компьюте​ры позволяют получить наглядное изображение, иллюстрируя любые вносимые в конструкцию изменения. Такие системы, например, широко применяются изго​товителями спортивной одежды (товарные линии для каждого нового сезона тре​буют новых производственных стандартов, новых перечней используемых в цехе материалов и новых лекал кроя). Системы компьютерного проектирования исполь​зуются для разработки образцов раскроя тканей и определения изменений, кото​рые необходимо внести в производство для выпуска одежды новых размеров и моделей, ожидаемых изменений условий труда и перечней требуемых материалов. Системы компьютеризированного производства во многом напоминают гибкие производственные системы. Например, используя компьютеры, изготовитель спортивной одежды может автоматизировать всю последовательность производ​ственных операций — расчет лекал, раскрой тканей и набивку рисунков, фирмен​ных знаков и надписей. Могут быть установлены управляемые компьютерами сто​лы резки кроя. Поскольку компьютер строго математически определяет геометрию раскроя, устраняется потребность в бумажных выкройках. Поток требований на ткани, производственных заказов на выполнение раскройной резки и пошива, сама работа швейного оборудования тоже могут направляться компьютерными програм​мами. Об одной из новейших технологий (так называемом «подвижном» произ​водстве) рассказывается во вставке «Из первых уст».
ДИСЛОКАЦИЯ ЗДАНИЙ И СООРУЖЕНИЙ
Каждой организации приходится принимать решения относительно дислокации ее зданий и сооружений. К примеру, банк планирует открытие нового офиса, торговая компания — определяет места для новых магазинов, производитель хочет постро​ить склад. В данном случае менеджмент должен тщательно взвесить все «за» и «про​тив», что позволит избежать лишних затрат и непредвиденных трудностей. Напри​мер, сотрудникам штаб-квартиры корпорации Modulate за 7 лет пришлось пережить шесть переездов и все потому, что ее менеджмент никак не мог сформулировать предъявляемые к офисным зданиям требования.
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им, Л, Якокки Лихайского университета в 1991 г. и получила широкое признание, превра​тившись в движение Форум предприятий подвижного производства, объединяющего более 100 компаний (включая. AT&T, General Motors и IBM, а также университеты, правитель​ственные учреждения и профсоюзы. Концепция основывается на высочайшем уровне нн-формащ-юнно-техпологическоп) развития США, позволяющем применять подвижные техно​логии в различных производственных процессах. На смену экономии от масштабов приходит экономия, определяемая сфера ми деятельности, когда источниками конкурентных преиму​ществ становятся гибкость;; способность выполнять множество различных задач и быстрое
...
' •
.  :    .....ч.    -.    .     •-    .-•.
крашения расходов,
:      •   •
I      I
Самый общий подход к выбору места новой дислокации — анализ «затраты-выгоды». Например, менеджеры штаб-квартиры банка могут определить четыре варианта ее местоположения. Затраты, ассоциируемые с каждым местом размеще​ния, определяют стоимость земли (покупки или аренды), затраты на переезд и сто​имость строительства, включая определяемые законом зональные тарифы, коды зданий, особенности земельного участка и размер площадки для парковки автомо​билей. Налоги, коммунальные услуги, разного рода ренты и издержки на техниче​ское обслуживание сооружений — еще одна группа определяющих затраты факто​ров, которая должна быть рассмотрена заранее. Каждое возможное месторасполо-
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жение здания банка будет определяться некими выгодами, в качестве которых рас​сматриваются доступность для клиентов, дислокация главных конкурентов, общее ка​чество рабочих условий, а также близость ресторанов и магазинов, которые, возмож​но, окажутся достаточно притягательными и для работников банка, и для клиентов.
Оценив все потенциальные преимущества в стоимостной форме, менеджеры бан​ка могут исчислить соотношение выгод и затрат для каждого варианта размещения офиса и выбрать тот из них, для которого это отношение оказалось наибольшим.
Очевидно, что решения относительно недвижимости в регионах должны прини​маться с учетом мнений местного менеджмента, но слишком часто стратегические решения принимаются руководством компании самостоятельно. В приложении Б приводится описание некоторых методов принятия решений о дислокации (линей​ное программирование, платежная матрица, анализ дерева целей).
Выбор местоположения сооружений имеет большое значение для глобальных корпораций, которые должны принимать во внимание такие базирующиеся на рас​четах затрат переменные, как транспорт, валютные курсы и расходы на оплату труда. Немаловажными факторами являются уровни профессионализма потенциальных сотрудников, развитости региональных инфраструктур и рынков.
ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ МОЩНОСТЕЙ
Под планированием производственных мощностей понимается определение и ис​пользование способности организации производить продукцию или предоставлять услуги в объемах, наиболее полно соответствующих потребительскому спросу. Если, например, менеджмент банка прогнозирует, что численность его клиентов увели​чится в следующем году на 20 %, планирование производственной мощности долж​но представлять собой процедуру, посредством которой будет обеспечен достаточ​ный для удовлетворения возросшего спроса объем банковских операций.
Как правило, организации рассматривают несколько возможностей повышения производственных мощностей. Одна из них состоит в увеличении числа рабочих смен и найме дополнительной рабочей силы, вторая — во введении сверхурочных работ, третья — в обращении ко внешним источникам или субподрядчикам (см. гл. 19), четвертый путь — в установке дополнительного оборудования. В сущности, каждый из предложенных вариантов позволяет организации удовлетворить возра​стающий спрос без изменения мощностей основного производства.
Например, компания Cooper Tire & Rubber ежедневно производит 531 тыс. авто​мобильных шин. В случае необходимости расширения производственных мощнос​тей организация предпочитает постепенное их наращивание путем переоснащения уже функционирующих заводов вместо строительства новых. Плановая модерниза​ция позволила за 5 лет расширить производство на 40 %. Возведение новых заводов осуществляется только после тщательного исследования спроса на их будущую про​дукцию. Найм дополнительной рабочей силы для работы во вторую смену или сверхурочные работы позволяют добиться повышения производственных мощнос​тей и избежать долгосрочных рисков.
Инвестиции в новое строительство более рискованны, но позволяют решить про​блему долгосрочных потребностей в производственных мощностях. Тщательное пла-
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нирование позволяет Cooper поддерживать на высоком уровне показатели прибыль​ности и оказывает положительное влияние на репутацию корпорации. Согласно ежегодному рейтингу наиболее привлекательных корпораций США журнала «Fortune», в своей отрасли Cooper стабильно удерживает второе место, уступая только Rubbermaind.
Но основные проблемы связаны не с дефицитом, а с избытком производствен​ных мощностей, замершими в портах супертанкерами транспортных компаний, про​стаивающими нефтеперерабатывающими заводами, закрытыми заводами компа​ний электронной промышленности, заполненными на 10 % отелями или ожидающими посетителей аттракционами в парках. Одна из основных задач операционного ме​неджмента — наращивание производственных мощностей до необходимого уров​ня, не допуская его превышения.
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водство стоит немалых денег. Много лет назад благополучие фирмы оценивалось по объемам ее запасов, ныне озабоченные сокращением издержек компании отно​сятся к запасам как к непродуктивным активам, ибо вложенные в них денежные средства могли бы использоваться на более перспективных направлениях. Прекрас​но понимают взаимосвязи между запасами и конкурентным ценообразованием та​кие «могучие розничные торговцы», как американские Wal-Mart, Toys 'R' Us, Home Depot или Circuit City. Созданные на уровне произведений искусства информаци​онные системы позволяют им осуществлять очень жесткий контроль над запасами, обеспечивая поддержание производственных мощностей в точном соответствии с потребительским спросом. В каких-либо избыточных запасах необходимость про​сто отсутствует.
Прекрасно описывает современное отношение к запасам японская аналогия с подводными камнями (см. рис. 22.4). Воды речного потока — это запасы организа​ции. Чем выше уровень воды, тем меньше менеджеры беспокоятся о подводных
Управление запасами
Значительная часть операционного менеджмента связана с управлением запасами. Запасы — это товары, которые организации стремятся всегда «держать под рукой» для использования в производственном процессе. Принято выделять три типа запа​сов — готовые товары на складе, заготовки производственного процесса и сырые материалы.
Запасы готовой продукции включают в себя полностью прошедшие производ​ственный процесс, но пока не реализованные товары. К ним относятся новые авто​мобили на заводской площадке, гамбургеры и картофель-фри, ожидающие своих потребителей в кафе McDonald's. Запасы готовой продукции — весьма дорогое удовольствие для организации, ибо в них вложены и труд, и другие необходимые для производства товаров ресурсы.
Запасы незавершенного производства включают в себя материалы и комплек​тующие, проходящие одну за другой стадии производственного процесса, но пока не ставшие готовой продукцией. Запасы незавершенного производства автомобиль​ного завода включают в себя ожидающие установки на «отведенные им места» дви​гатели, колеса с надетыми на них шинами и приборные панели. В кафе быстрого питания к незавершенному производству относятся обжаривающийся во фритюр-ницах картофель и гамбургеры в гриле.
Материальные запасы включают в себя основные статьи ресурсных потоков. Это самые дешевые запасы, поскольку организация еще не инвестировала в них затраты на оплату труда. На автозаводе к материалам относятся сталь, электропроводка, стекла, краска, в кафе быстрого питания — порционное мясо, булочки, сырой картофель.
ЗНАЧЕНИЕ ЗАПАСОВ
Управление запасами имеет жизненно важное значение для любой организации, поскольку хранение и готовой продукции, и материалов, и незавершенное произ-
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Источник: R. J. Schonberger, Japanese Manufacturing Techniques: Nine Hidden Lessons in Simplicity, New York: The Free Press, 1982.
Рис. 22.4. Крупные запасы скрывают проблемы операционного менеджмента
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камнях (т. е. связанных с ними проблемах). В операционном менеджменте к ним относятся проблемы планирования, заводской планировки, дизайна продукции и ее качества. Когда уровень воды спадает, менеджерам прекрасно видны опасные скалы, которые они должны как-то обходить, т. е. со всей очевидностью обнаружива​ются проблемы производственного процесса (ошибки в его проектировании и управ​лении). Следовательно, их необходимо разрешать. Превосходным можно считать опе​рационный менеджмент, позволяющий поддерживать запасы на определенном абсолютном минимуме.
Специализирующийся в области управления запасами консультант Эд Хард ре​комендует придерживаться следующей заповеди:
Наилучший критерий оценки эффективности производственной операции — за​пасы. Если их много, то, вероятнее всего, вы работаете не так хорошо, как могли бы. Каждая проблема, каждый поворот гайки отражаются на объеме запасов. И материалы, и незавершенное производство должны быть там, где должно, в надлежащем количестве и в надлежащее время. Слишком много или слишком скоро означает, что инвестированные в запасы деньги израсходованы зря. Слиш​ком мало или слишком поздно — и производственный процесс оказывается в состоянии ожидания дополнительных запасов е.
Далее мы рассмотрим специфические приемы управления запасами. К важней​шим из них относятся обеспечение экономичного размера заказа, планирование потребности в материалах, планирование производственных ресурсов и системы поставок точно вовремя.
ЭКОНОМИЧНЫЙ РАЗМЕР ЗАКАЗА
Базисные решения относительно минимизации запасов определяются объемом еди​ничной партии заказа и сроками обращения с ним к внешним поставщикам7. Мини​мальный объем заказа в правильное время обеспечивает поддержание на оптималь​ном уровне запасов сырых материалов, незавершенного производства и готовой продукции. Один из наиболее распространенных приемов — формула экономичного размера заказа (ЭРЗ), которая конструируется исходя из минимизации суммар​ных издержек заказа и хранения материальных ресурсов. Издержки заказа — это затраты, ассоциируемые с фактическим его размещением (коммуникативные рас​ходы, получение грузов и их освидетельствование). Издержки хранения включают в себя расходы, связанные с нахождением запасов вблизи производственных линий (платежи за складское пространство, финансовые сборы и расходы на перевалку материалов).
Расчет ЭРЗ позволяет определить количественный размер заказа, обеспечиваю​щий минимизацию издержек хранения. Формула ЭРЗ включает в себя издержки заказа (3), издержки хранения (X) и годовую потребность в материалах (П). На​пример, рассмотрим потребность больницы в хирургических перевязочных матери​алах. Согласно больничной отчетности, издержки, связанные с заказом перевязоч​ных материалов для хирургического отделения больницы, составляют $ 15, ежегод​ные издержки хранения равны $ 6, а годовая потребность в перевязочных материа​лах — 605 комплектов. Ниже приводится формула для определения экономичного размера заказа:

EOQ=K= Р605Х15)=55 V   Я      V        6
Таким образом, наиболее экономичный объем заказа составляет 55 комплектов. Следующий вопрос — определение момента заказа. Для принятия этого решения используется другая формула, так называемая формула определения точки возоб​новления заказа (ТВЗ). ТВЗ рассчитывается в предположении, что больница полу​чит материалы по истечении трех дней после размещения заказа:
ТВЗ = П/Период (в днях) ' (Время получения) = 605/365 ' (3) = 4,97, или 5.
Расчет ТВЗ показывает нам, что при трехсуточном цикле реализации заказа в момент его возобновления в запасе должно оставаться по крайней мере 5 комплек​тов перевязочных материалов. По мере использования медицинскими сестрами перевязочных материалов операционный менеджер рассчитывает, что при сниже​нии уровня запаса до 5 комплектов необходимо сделать заказ на 55 комплектов.
Данная взаимосвязь представлена на рис. 22.5. Всякий раз, когда достигается точ​ка возобновления заказа, определяемая 5 комплектами перевязочных материалов, инициируется новая поставка, и 55 комплектов поступают именно в тот момент, ког​да запас истощается полностью, Однако для больниц характерны определенные вари​ации цикла заказа и интенсивности использования перевязочных материалов. Следовательно, необходимо предусмотреть небольшой избыток материалов, или резервный запас, гарантирующий наличие в больнице перевязочных материалов.
ПЛАНИРОВАНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В МАТЕРИАЛАХ
Формула ЭРЗ, как правило, применяется в тех случаях, когда речь идет о независи​мых друг от друга статьях запасов. Например, в ресторане спрос на гамбургеры не
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зависит от потребления молочных коктейлей; следовательно, экономичный размер заказа может рассчитываться отдельно для каждого из этих блюд. Более сложная проблема запасов возникает в случае зависимых от спроса запасов, т. е. таких, по​требность в которых определяется спросом на другие виды запасов. Например, если Ford Motor планирует выпуск 100 тыс. автомобилей, ей потребуется 400 тыс. авто​мобильных шин, 400 тыс. колесных барабанов и 400 тыс. пыльников ступиц.
Решение данной проблемы осуществляется посредством планирования потреб​ности в материалах (ППМ). ППМ — это система планирования и контроля зависи​мых от спроса запасов, позволяющая разработать точный график количественных требований по всем материалам, необходимым для обеспечения производства ко​нечной продукции. ППМ предполагает осуществление сложных расчетов, в которых учитываются данные о местонахождении запасов, материальных накладных, орга​низации закупок, производственном планировании, представлении счетов-фактур и учете выполнения заказов. В отличие от ЭРЗ уровни запасов определяются не на базе данных о прошлом потреблении, а в соответствии с точными оценками буду-* щих заказов. Использование ППМ позволяет резко сократить связанные с запасами издержки организации.
В качестве примера вернемся к упомянутой выше больнице. Используя метод ППМ, ее операционный менеджер мог бы разработать график работы хирургического от​деления на ближайшую неделю (эквивалент основного производственного графи​ка). Для каждой включенной в него хирургической операции могла бы выпускаться накладная, включающая в себя список перевязочных материалов и прочих необхо​димых позиций. Данные о текущих запасах показывали бы наличие в больнице перевязочных материалов. Предположим, что в соответствии с графиком на следу​ющей неделе должно быть проведено 20 хирургических операций, а в запасе имеет​ся всего лишь 5 комплектов перевязочных материалов. Согласно расчетам ППМ, определяется потребность в 20 комплектах за вычетом 5, имеющихся в наличии. Таким образом, потребуется дополнительный заказ на 15 комплектов. Они посту​пают своевременно, обеспечивают проведение 20 операций, и все запасы оказыва​ются использованными. Какие-либо излишние затраты на поддержание запасов не требуются, потребляется ровно столько материалов, сколько планировалось. Меж​ду тем в систему ППМ уже вводится график операций следующей недели, опре​деляется потребность в перевязочных материалах и осуществляется заказ. Таким образом ресурсы поступают в больницу по мере потребности, следовательно, мини​мизируются затраты на их хранение и обработку на месте складирования.
ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ РЕСУРСОВ
Планирование производственных ресурсов (ППР) представляет собой одно из ос​новных направлений совершенствования системы ПМР. ПМР — один из методов управления запасами, в то время как ППР охватывает деятельность компании в целом, преследует цель установления контроля над использованием всех ее ресур​сов. ПМР предусматривает создание модели бизнеса, позволяющей руководству организации контролировать календарное планирование производства, денежные потоки, распределение человеческих ресурсов, использование производственных
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мощностей, запасов, распределение продукции и закупки материалов. ПМР также поддерживает маркетинг и инженерно-техническое обеспечение, доступ к финан​совой информации. Данная система объединяет все бизнес-функции, «переводя» данные об операциях на финансовый язык. В идеальном варианте ПМР представля​ет собой компьютерную модель операций компании.
Хотя ППР является развитием ПМР, она в большей мере играет роль предназна​ченной для высшего менеджмента системы стратегического планирования. Его аппа​ратное и программное обеспечение отличается тонкостью и сложностью, поэтому используется только достаточно крупными компаниями. ППР позволяет анализиро​вать деятельность компании в целом, а компьютеры генерируют корпоративные пла​ны и решают проблемы корпоративного уровня. ППР начинается с бизнес-плана ком​пании, который переводится на язык целевых заданий по продажам выпускаемой продукции. Последние в свою очередь переводятся в прогнозы потребностей в мате​риалах, объемы необходимых запасов и календарные производственные графики.
СИСТЕМЫ ТОЧНО ВОВРЕМЯ
Основная задача систем точно вовремя (ТВ) заключается в уменьшении уровня запасов организации до нулевой отметки. Такие системы называют системами без склада, системами нулевых запасов, или системами Канбан. Каждая такая система основывается на принципе, в соответствии с которым поставщики доставляют ма​териалы точно в тот момент, когда в них возникает необходимость, в результате чего их запасы уменьшаются до нуля. Кроме того, на минимальном уровне под​держивается и незавершенное производство, поскольку соответствующие изделия производятся только по мере необходимости обслуживания следующей стадии производства. Запасы готовых товаров минимизируются до их точного соответ​ствия заказам торговли.
Концепция точно вовремя предполагает простую, хорошо скоординированную, производственную систему (см. рис. 22.6), когда продукция проходит определен​ные стадии обработки только в соответствии с планом. Систему ТВ называют еще и системой испросил-получил, поскольку каждый производственный участок про​изводит необходимые операции только после подтверждения того, что их коллеги готовы к приему дополнительных ресурсов. Данная концепция представляет собой полную противоположность традиционной системе «сделай партию и передай даль​ше», когда детали производятся крупными, предположительно эффективными по объему партиями и передаются на следующую операцию соответственно жесткому календарному графику. В системе «сделай-передай» каждый производственный участок работает с постоянной интенсивностью вне зависимости от реальной по​требности коллег. Применение системы «спросил-получи» позволяет добиться уменьшения объема запасов, повышения качества и усиления ответственности, но она требует совершенной координации операций всех производственных участков.
Вспомним японскую аналогию запасов как скрывающих опасные скалы вод. Уменьшение уровня запасов до нулевого означает, что на поверхности оказывается все проблемы менеджмента и координации. Календарное планирование должно быть скрупулезно точным, а логистика строго координированной. Проследим, на-
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Рис. 22.6. Системы точно вовремя и «сделай-передай»
пример, за отгрузкой на завод Saturn компании GM водометров и спидометров поставщиком из штата Вирджиния.
Четверг, 9:00 Грузовой трейлер транспортного агентства Ryder прибывает к постав​щику. Пока идет погрузка, водители проверяют по бортовым компьюте​рам место назначения, маршрут и ориентировочное время прибытия. Пятница, 3:00 Трейлер прибывает в распределительный центр, расположенный в 3 км от завода Saturn, где занимает место в назначенном месте парковки. Водитель передает информацию о прибытии в информа​ционную систему Ryder, Затем данные о выполнении рейса посту​пают непосредственно на Saturn.
Пятница, 12:50 Трейлер покидает распределительный центр и прибывает к заране определенному приемному пакгаузу на заводе Saturn. Осуществляет ся разгрузка, и детали точно вовремя поступают на конвейер8. Система точно вовремя предъявляет высокие требования к координации дей​ствий и мотивации сотрудников. Ожидается, что работники выполняют свои обя​занности наилучшим образом, поскольку на них возложена ответственность и предо​ставлены властные полномочия по обеспечению работы системы нулевого запаса. В случае необходимости они должны незамедлительно приходить на помощь колле​гам, обладать навыками, позволяющими им выполнять различные рабочие задачи.
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Системы точно вовремя обладают громадными преимуществами. Низкий уро​вень запасов позволяет использовать производительный капитал на иных направле​ниях. Так, внедрение производственной системы с нулевыми запасами в корпорации Omark Industries (объем продаж — $ 300 млн) позволило в течение года сократить издержки на поддержание запасов примерно на $ 7 млн. Использование системы точ​но вовремя (с 1980 г.) обернулось для компании General Motors уменьшением связан​ных с поддержанием запасов затрат с $ 8 до $ 2 млрд. Впечатляющий пример про​демонстрировала компания Polycom Huntsman, современнейший завод которой размещен всего в 500 метрах от Harrison Radiator, дочернего предприятия General Motors (штат Нью-Йорк). Два производства соединены системой пневматического конвейера. Когда производство GM испытывает необходимость в пластмассовых из​делиях, управляемая компьютером система автоматически включает отгрузку ма​териалов с Polycom. «Это наилучшая система точно вовремя, какую нам приходилось когда-либо видеть», утверждает один из менеджеров GMno контрактным поставкам9.
«ОСУШЕНИЕ» ЗАПАСОВ В КОМПАНИИ COLEMAN
Когда в компании Coleman (штат Канзас) происходила смена собственников, легендар​ный изготовитель печей и фонарей для туристских лагерей влачил жалкое существование, оказался отброшен на обочину бизнеса. Продуктивность была низкой, уровень брака вы​соким, запасы компании соответствовали двухмесячному объему производства. Тысячи деталей громоздились на огромных стеллажах вдоль стен предприятия (площадь 3500 м2). Громадные запасы надежно скрывали серьезные проблемы сборки и менеджмента.
Новый владелец Рональд Перельман изменил структуру Coleman. Обучение сотрудни​ков и внедрение системы точно вовремя позволило существенно уменьшить высоту шта​белей с комплектующими. Детали и материалы поступают на сборку немедленно по при​бытии от поставщиков, ремонтный участок был объединен с основным производством, что позволило сократить простои оборудования. Рабочие поощрялись за ускорение сборки и отгрузки. В течение двух лет затраты Coleman на поддержание запасов сократились на $ 10 млн, показатели брака снизились на 10 %, а продуктивность возросла на 35 % |0.
Управление производительностью
Глобальное расширение масштабов корпораций и возрастающая конкуренция со сторо​ны Японии и Европы привели к возникновению в деловой среде США ощущения необ​ходимости экономического роста и повышения производительности бизнеса. Значение продуктивности определяется ее влиянием на благосостояние как общества, так и от​дельных компаний. Единственный способ увеличения выпуска товаров и предоставле​ния услуг—повышение организационной производительности.
ИЗМЕРЕНИЕ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ
Что такое производительность и как она измеряется? В упрощенном определении производительность (продуктивность) — это объем выпуска продукции и предо​ставляемых организацией услуг, отнесенный к объему используемых ею ресурсов.
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Таким образом, продуктивность может быть повышена либо посредством увеличе​ния объема выпуска при том же уровне потребляемых ресурсов, либо за счет сниже​ния объема ресурсов, требующихся для поддержания неизменного уровня выпуска продукции и предоставляемых услуг. Например, в компании May Department Stores эталонной мерой производительности является объем продаж на 1 м2 площади мага​зина, объем продаж — мерой выпуска, а производственные площади — обобщенный показатель используемых ресурсов. В течение одного года показатель объема продаж на 1 м2 площади составлял $ 1,23, а за последующие три года он возрос на 35 %. Сле​довательно, продуктивность компании повысилась. Для того чтобы добиться запла​нированных показателей производительности (двукратное увеличение), руковод​ство компании May приняло решение об изменении планировки магазинов.
Точные меры продуктивности более сложны, чем деление объема продаж на квад​ратные метры. Как правило, используется один из двух подходов к измерению про​дуктивности — совокупная продуктивность факторов производства и частичная, или парциальная, продуктивность. Совокупная производительность факторов про​изводства — это отношение суммарного объема выпуска к вводимым ресурсам (труд, капитал, материалы и энергия):
Совокупная производительность факторов производства = = Объем выпуска/Труд + Капитал + Материалы + Энергия. Показатель совокупной продуктивности факторов производства представляет собой наилучшую меру ведения дел организацией. Однако менеджерам необходи​ма и информация о производительности использования определенных ресурсов. Частная, или парциальная, производительность есть отношение суммарного объе​ма выпуска к одному из основных потребляемых организацией ресурсов. Напри​мер, многие организации интересуются продуктивностью трудовых ресурсов (про​изводительность труда), которая должна измеряться следующим образом:
Производительность = Объем выпуска / Затраты на трудовые ресурсы
(в стоимостной форме).
Использование данной формулы для расчетов продуктивности по трудовым, ка​питальным или материальным ресурсам позволяет получить информацию о динами​ке этих показателей. С другой стороны, постоянно раздаются критические высказы​вания в адрес менеджеров, которые якобы необоснованно полагаются на парциальные измерители производительности (прежде всего производительность живого труда). Показатель продуктивности живого труда не учитывает такие важные составляющие улучшений деятельности организации, как экономия материалов, совершенствова​ние производственных процессов и качество исполняемых рабочих заданий. Произ​водительность труда измеряется легко, но ее повышение далеко не всегда означает реальный рост интенсивности трудовых усилий, а может оказаться, к примеру, ре​зультатом более рационального использования капитала.
УПРАВЛЕНИЕ ТОТАЛЬНЫМ КАЧЕСТВОМ
В гл. 19 мы показали, что управление тотальным качеством (УТК), стремление к совершенствованию производственного процесса в целом способствуют как пре-
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вышению качества, так и росту продуктивности. УТК предполагает поощрение со​трудников.к участию в направленных на повышение качества продукции и процес​сов усилиях, создаются команды качества и продуктивности, увеличиваются бюд​жеты на повышение квалификации работников. В процессе локализации и устранения дефектов широко используются статистические методы. Кроме того, УТК способ​ствует более четкой координации направленных на повышение качества продук​тивности действий различных отделов организации (прежде всего дизайна това​ров, контрактных закупок, продаж и обслуживания).
В США традиционно операционные менеджеры весьма скептически оценивали расходы на повышение качества товаров, ибо были уверены в негативном воздей​ствии подобных мер на показатели производительности. Новое управленческое мышление, напротив, базируется на тезисе о том, что без качества нет и продуктив​ности. Во-первых, инвестиции в повышение качества способствуют сокращению непроизводительных потерь. Низкое качество чревато громадными отложенными издержками, связанными с ремонтом дефектной продукции, техническим обслу​живанием, отказом неудовлетворенных потребителей от новых покупок, затратами времени на улаживание претензий и возврат товаров. Один из наиболее распрост​раненных, направленных на повышение качества и производительности приемов операционного менеджмента, является статистический контроль качества.
СТАТИСТИЧЕСКИЙ КОНТРОЛЬ КАЧЕСТВА
Качество — отнюдь не абстрактное понятие. Успешная работа системы УТК пред​полагает его постоянную оценку. Но измерениями должны заниматься сами рабо​чие, а не высшие менеджеры или формальные системы контроля. Рабочие должны быть обучены и обеспечены инструментальной базой для использования статисти​ческих методов оценки решаемых ими задач и внесения усовершенствований, если они необходимы. Статистические измерения — мощнейший импульс движения к высокому качеству.
Статистический контроль качества означает применение статистических мето​дов к контролю качества. Наиболее известен статистический контроль процессов (СКП), т. е. применение статистических методов для контроля над рабочими про​цессами с целью обнаружения дефектной продукции. Например, практикуется обу​чение сотрудников применению графически представляющих рабочие процессы контрольных диаграмм. Так, диаграмма статистического контроля процесса изме​ряет некую его характеристику (см. рис. 22.7). Допустим, при интенсивности про​изводства около 100 единиц в час каждые 60 минут на предмет соответствия норма​тиву диаметра исследуется выборка из 5 деталей. Полученное среднее значение для выборки рассчитывается и наносится на диаграмму. Превышение верхнего либо нижнего контрольных пределов означает, что колебания диаметра деталей слиш​ком велики и неслучайны. При переходе за любой из пределов операция останавли​вается и определяется причина нарушения. В случае, представленном на рис. 22.7, ослабло крепление режущего инструмента, поэтому он был переустановлен.
Специальные процедуры внедрения статистического контроля качества включа​ют следующие этапы.
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Источник: Ross Johnson and William 0. Winchell, «Management and Quality», Milwaukee Wis.: American Society for Quality Control, 1989, 7.
Рис. 22.7. Диаграмма процесса контроля
1. Определение характеристик высококачественного выпуска. Выпуском могут быть гам​
бургеры в кафе, характеристика работника, составленная специалистом отдела че​
ловеческих ресурсов, или радиальная шина, произведенная одним из заводов. Линей​
ные мастера или контролеры призваны четко определить понятие высокого качества
выпускаемой продукции или предоставляемой услуги.
2. Выделение отдельных элементов высококачественного выпуска. В приготовлении гам​
бургера одним из таких элементов является придание булочке определенной формы,
вторым — выпечка, а третьим — ее сочетание с гарниром и аппетитный вид.
3. Введение стандартов для каждого рабочего элемента. Если стандарты выделенных
элементов выпуска отсутствуют, они должны быть разработаны. Стандарт — базис
для сравнения производственных показателей рабочих.
4. Обсуждение с сотрудниками всех ожидаемых показателей по каждому рабочему эле​
менту. Каждый сотрудник должен четко осознавать ожидания менеджмента относи​
тельно выполняемых рабочих элементов и качества выпускаемой продукции. Рабо​
чие должны принимать участие в принятии решений о том, каким образом будут
измеряться достигнутые ими производственные показатели.
5. Создание контрольной ведомости и организация сбора данных по каждому рабочему
элементу. Необходимо разработать отражающие производственные показатели фор​
мы отчетности и поручить их заполнение сотрудникам. Менеджеры могут использо​
вать аналогичные формы для контроля над производственными показателями ко​
манд и отдела.
6. Оценка достижений сотрудников через регулярные интервалы времени. В определен
ных производственных ситуациях отчетность по выпуску продукции каждым рабо​
чим должна проверяться менеджером несколько раз в день, что позволяет предпри​
нять корректирующие воздействия до окончания периода выполнения работ.
Например, компанию Tridon Ltd., одного из производителей автомобильных «двор​ников» (штат Онтарио), к внедрению программы СКП подтолкнул тот факт, что 25 % выпускаемых деталей на линии экструзии резины имели дефекты. Такие
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резиновые детали не подлежат переработке, поэтому весь брак отправлялся в отхо​ды. Перед началом реализации программы Tridon предприняла исследование осу​ществимости идентификации размеров высококачественных деталей. После установ​ления стандартов производственных показателей было организовано обучение операторов основам функционирования производственной линии и правилам оп​ределения соответствия продукции требованиям к качеству. Затраты на исследо​вания, анализы и обучение составили более $ 30 тыс., но с момента внедрения про​граммы СКП доля отходов вследствие брака сократилась до 10 %. При повышении качества продукции издержки ее производства сократились.
ПОВЫШЕНИЕ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ
Проблемы качества возникают в большинстве фирм. На одном из моторострои​тельных заводов компании Ford разброс точности изготовления поршней для одно​го и того же двигателя был настолько велик, что они классифицировались по 13 группам размеров. Внедрение программы СКП позволило в течение пяти лет до​биться сокращения групп до 3, а затем и того, что любой поршень подходит к любо​му блоку цилиндров. Выделяют три основные направления повышения произво​дительности организации: технологическая продуктивность, производительность труда и продуктивность менеджмента.
Повышение технологической продуктивности предполагает использование бо​лее эффективных станков, роботов, компьютеров и других технических средств увеличения объема выпуска продукции. Повышение производительности труда требует увеличения интенсивности усилий сотрудников организации, что обеспе​чивает больший выпуск продукции в единицу времени. Повышение производи​тельности труда — настоящий вызов для американских компаний, во многих из которых сотрудники находятся в антагонистических отношениях с менеджментом. Повышение продуктивности управления просто означает необходимость совер​шенствования деятельности менеджеров. Как считают многие специалисты по про​блемам продуктивности и качества, основная причина отставания американских фирм от мирового уровня производительности — в слабости менеджмента. А один из авторитетнейших ученых Эдварде Деминг предложил специальный перечень тематических пунктов, призванных открыть менеджменту глаза на возможности повышения продуктивности (см. табл. 22.2).
Условия повышения продуктивности управления — акцент не на количество, а на качество, разрушение барьеров и наделение сотрудников властью, здравый подход к цифрам. Менеджеры должны научиться использовать возможности сис​тем вознаграждения, управления по целям, большей вовлеченности работников в процесс труда, команды. Например, проведенное в 1980-е гг. сравнение одного из заводов компании Honda и автозавода/еер (штат Огайо) обнаружило обескуражи​вающие различия в качестве и продуктивности японского и американского пред​приятий. 2423 работника завода Honda выпускали в день 870 автомобилей, а 5400 рабочих Jeep — 750. Более высокая продуктивность компании Honda определялась исключительно уровнем менеджмента.
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Таблица 22.2. 14 правил менеджмента
I.
Формирование в целях повышения конкурентоспособности постоянной целевой
направленности на улучшение продукции и услуг позволяет оставаться в бизнесе
и выполнять поставленные перед организацией задачи.
2 Принимайте новую философию. Мы находимся в новой экономической эпохе. Западный менеджмент должен отрешиться от сомнений, должен научиться ответ​ственности и возглавить процесс перемен.
3. Качество продукции не должно определяться контролем. Исключайте необходи​
мость массового контроля, «встраивайте» качество в саму продукцию.
4. Бизнес — это не только цены. Минимизируйте суммарные затраты. Добивайтесь
того, чтобы за каждый вид используемых вами ресурсов нес ответственность един​
ственный поставщик, устанавливайте с ним долгосрочные взаимосвязи.
5. Постоянно улучшайте систему производства и услуг в направлении повышения
качества и продуктивности, постоянно сокращая таким образом затраты.
6. Проводите направленное на достижение целей бизнеса обучение.
7. Будьте лидерами (см. пункт 12). Цель надзора -.оказание помощи сотрудникам в
решении рабочих задач (а так же контроль над исправностью оборудования). Уп​
равленческий надзор предполагает всего лишь точную оценку квалификации со​
трудников и наблюдение за их действиями.
8. Отбросьте страхи, потому что каждый может трудиться эффективно на благо ком​
пании.
9. Разрушайте барьеры между отделами. Сотрудники отделов исследований, проек​
тирования, торговли и производства должны трудиться как единая команда, зара​
нее определяя возможные производственные проблемы, встречая их во всеоружии.
10. Откажитесь от призывов и увещеваний к уменьшению показателей брака, плакатов
с плановыми заданиями, лозунгов, зовущих к новым высотам продуктивности. По​
добные увещевания создают лишь враждебные взаимоотношения, поскольку льви​
ная доля факторов, ответственных за низкое качество и производительность зало​
жены в самой системе и их устранение лежит за пределами компетенций рабочей
силы.
I1.
а. Откажитесь от стандартов объемов работ (заданий). Заменяйте их лидерством,
б. Исключите целевой менеджмент (цифры, количественные задания). Заменяй​
те их лидерством.
12.
а. Рабочий-почасовик имеет право гордиться результатами своего труда. Ответ-
ственность менеджера за абсолютные цифры должна смениться ответственно​стью за их качество.
б. Менеджеры и инженерно-технические работники должны гордиться выполняв мой работой, что означает, помимо всего, отказ от ежегодной аттестации и целе​вого менеджмента.
13.
Разрабатывайте действенные программы повышения квалификации и самосовер​
шенствования.
14.
Каждый сотрудник должен внести максимально возможный личный вклад в про​
цесс трансформации. Преобразования — задача каждого.
Источник: W. Edwards Deming, «Out of the Crisis», MIT and W. Edwards Deming Insti tute, Cambridge, MA 02139, 1986.

Вопросы
1. В чем состоят различия между промышленной компанией и организацией сферы
услуг? Какая из них в большей мере нуждается в операционном менеджменте?
2. Объясните различия между пооперационной планировкой и определяемым продук​
цией размещением оборудования. В чем состоят их преимущества и недостатки?
3. Если бы владелец местного магазина видеотехники попросил вас помочь в определе​
нии местоположения второго магазина, как бы вы приступили к делу?
4. Какие типы запасов принято выделять? К каким из них наиболее применима система
точно вовремя?
5. Что такое планирование потребности в материалах? Чем оно отличается от метода
определения экономичного размера заказа?
6. Многие менеджеры уверены, что повышение качества продукции сопряжено с неиз​
бежным снижением производительности предприятия. На чем основываются подоб​
ные воззрения?
7. Как бы вы определили стратегическую роль операционного менеджмента и его влия​
ние на уровень конкурентоспособности организации?
8. Какие структурные проблемы имеют отношение к реинжинирингу бизнес-процессов?
Как реинжиниринг может повлиять на операционную стратегию?
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ВАШ ПОДХОД К ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ
Ответьте на все представленные ниже вопросы относительно вашего отношения и действий в типовых рабочих ситуациях. В каждом вопросе обведите кружочком цифру, которая наиболее адекватно характеризует ваше отношение (см. табл. 22.3).
Данная шкала оценок — мера вашего отношения к продуктивности как к «эффек​тивности» или «непрерывным усовершенствованиям». Иногда эффективность мо​жет быть максимизирована простым отказом от изменений, когда организация опери​рует в устойчивой внешней среде. Основанный на непрерывных усовершенствованиях подход предполагает, что всегда имеются возможности повышения производительно​сти и вы берете на себя ответственность за улучшения. Такой подход уместен для ком​пании, озабоченной качеством, в которой приняты частые изменения.
Оценка 40 или выше показывает, что вы берете на себя ответственность за повы​шение продуктивности и регулярно инициируете изменения. Оценка 20 или менее означает, что вы вносите свой вклад через повышение эффективности в стабиль​ном внешнем окружении. Обсудите все «за» и «против» ориентации на эффектив​ность в сравнении с ориентацией на непрерывность усовершенствований. Сравните эту свою оценку с оценкой из аналогичного упражнения в гл. 19.
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Таблица 22.3
	
	Решительно 
	
	
	
	Полностью 

	
	не согласен 
	
	
	
	согласен 

	1. Как правило, я стараюсь найти новые 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	подходы к старым проблемам 
	
	
	
	
	

	2. Пока меня устраивают процедуры, я 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	предпочитаю не задумываться об их 
	
	
	
	
	

	изменении 
	
	
	
	
	

	3. Я ни на минуту не сомневаюсь, что 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	«усилие» по улучшению чего угодно 
	
	
	
	
	

	должно вознаграждаться, даже если 
	
	
	
	
	

	полученный результат отрицателен 
	
	
	
	
	

	4: Единственное усовершенствование, 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	которое улучшает дело на 30%, много 
	
	
	
	
	

	лучше 30 рационализаторских 
	
	
	
	
	

	предложений «ценой» 
	
	
	
	
	

	в 1% каждое 
	
	
	
	
	

	5. Как правило, я поздравляю коллег, 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	сумевших добиться каких-либо изменений 
	
	
	
	
	

	6. Обычно я всем своим видом даю понять 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	окружающим, что для выполнения задания 
	
	
	
	
	

	мне хотелось бы остаться одному 
	
	
	
	
	

	7. Я участвую одновременно в нескольких 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	программах усовершенствований 
	
	
	
	
	

	8. Если идея представляется мне стоящей, я 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	стараюсь быть хорошим слушателем 
	
	
	
	
	

	9. Я стремлюсь предложить нетрадиционные 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	приемы и идеи 
	
	
	
	
	

	10. Если существует возможность того, что в 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	случае фиаско у меня возникнут 
	
	
	
	
	

	проблемы, я отказываюсь от рискованных 
	
	
	
	
	

	решении 
	
	
	
	
	

	Общая оценка 
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«ПАХУЧАЯ» СИТУАЦИЯ
Менеджер по трудовым отношениям Джекоб Шильден появился на заводе топлив​ных баков в половине четвертого ночи, т. е. на четыре часа раньше обычного. Его вызвали для беседы с Сэмом Хардингом, квалифицированным сварщиком, кото​рый грозится уйти с работы. Проблема возникла из-за нового процесса, когда перед сваркой двух половинок топливных баков они должны погружаться в антикорро​зионный состав. Технологи утверждали, что этот высокотоксичный в жидком со​стоянии состав совершенно безопасен после высыхания. К несчастью, во время

сварки в процессе горения возникал очень неприятный запах. Вентиляция не помо​гала. С. Хардинг пригрозил, что если устранить запахи не удастся, он прекратит работу. Представителей же профсоюза интересовала проблема нарушения стандар​тов безопасности, так как весьма вероятно, что в газообразной форме антикоррози​онный состав высокотоксичен.
Руководство завода стремилось повысить качество продукции, и Дж. Шильден полностью разделял эту позицию. Командная организация труда уже принесла ре​альные положительные изменения, и Дж. Шильдену не хотелось «вставлять лиш​ние палки в колеса». Но операционные менеджеры отказывались останавливать линию, а запасов практически не оставалось. Остановка линии сборки бензобаков означала бы и остановку завода по сборке автомобилей. В момент появления Дж. Шильдена жаркий спор представителей профсоюза и менеджмента о том, обя​зан ли Сэм продолжать работу, был в самом разгаре.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Поддержать С. Хардинга и настаивать на остановке линии. Никто не может подвер​гать опасности здоровье сотрудника, а поддержка требования рабочих окупится по​вышением ими качества труда.
2. Встать на сторону руководства. Объяснить Сэму и представителям профсоюза, что инженеры тщательно исследовали антикоррозионный состав, а проблема с вентиля​цией будет разрешена днем.
3. Предложить компромисс. Возможно, следует увеличить перерывы или оборудовать участок дополнительными вентиляторами.
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УСКОРЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ ЗАПАСОВ В 7-ELEVEN
Исполнительный директор компании 7-Eleven Кларк Мэтью проводит селекторное совещание. Он гнусаво, в западнотехасской манере растягивает слова, но участники совещания прекрасно понимают, о чем идет речь. 6300 магазинов сети 7'-Eleven дол​жны обеспечивать американцев всем, от упаковок памперсов до молока и зубной пасты (всего более 2400 наименований товаров).
Утренние совещания — одна из процедур, введенная с тех пор, как контроль над 7-Eleven и ее родительской компании Southland Corp. в 1990 г. взяла в свои руки японская Ito- Yokado. По настоянию нового собственника в сети 7-Eleven, правнучке универсальных магазинов, проводится реорганизация — вводятся новые правила найма рабочей силы, вводятся новые производственные линии, например для под​готовки к продаже свежих фруктов и овощей, предпринимаются эксперименты с новой планировкой магазинов и их атмосферой (яркое освещение, более широкие проходы).
Центральным звеном предпринятых изменений является система контроля над запасами, получившая название ускоренного менеджмента запасами (УМЗ). Пре​красно зарекомендовавшая себя в Японии компьютеризированная система УМЗ позволяет сократить объемы запасов, выпалывает «сорную поросль» тихоходных
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товарных линий, обеспечивая менеджеров выверяемыми до минут данными о том, что «Comet» расходится весьма хорошо, a «Ajax» не очень. Пока система У ЗМ про​ходит стадию внедрения, К. Мэтью настаивает, чтобы управляющие на условиях франчайзинга владельцы магазинов еженедельно представляли данные о запасах обычной почтой. Но некоторые франчайзи игнорируют новые требования, так как опасаются, что введение новой системы приведет к увеличению их затрат.
ВОПРОСЫ
1. На какой стадии находится реализация операционной стратегии операций 7-Eleven?
2. Что можно было бы предпринять, чтобы убедить менеджеров магазинов использовать
обычную почту до той поры, пока их магазины не будут оснащены электронной почтой?
Источник: Wendy Zellnerand Karen Miller, «A New Roll of the Dice at 7-Eleven», Business Week, October 26,1992,100-101.
Как раз сейчас на одном из товарных складов Pier 11mports аккуратно разложено более 200 тыс. предметов столовых приборов из нержавеющей стали. Откуда они там взялись? Совсем недавно они складировались в магазинах Pier 1 — вернее, до той поры, пока пара покупателей не известила менеджеров магазинов, что приборы из нержавеющей стали заржавели. Какой была ответная реакция компании? После исключительно быстро проведенного тестирования, подтвердившего наблюдения покупателей, злополучная продукция была извлечена из всех магазинов и отправ​лена «на упокоение». Все было сделано в двухнедельный срок.
Людям, заведующим торговлей в штаб-квартире компании в Форт-Уэрте, штат Техас, и местному агенту Pier 1 в Китае теперь точно известно, что хотя и существу​ет 47 различных типов нержавеющей стали, только один из них, именуемый 18-8, может использоваться для сервировочных столовых наборов, которые действи​тельно не ржавеют. Новые технические условия качества были быстро доведены до сведения всех остальных агентов компании, которые занимаются закупками столо​вых приборов, обеспечив, таким образом, уверенность, что подобная проблема ка​чества этой продукции больше никогда не возникнет.
Ответственность за работу сети корпоративных закупщиков и агентов на местах, которые непосредственно отвечают за поиск, отбор и качество импортируемых о всего мира товаров, несет Джон Бейкер. Бейкер, главный менеджер по контролк соответствия товаров техническим условиям поставки, занял этот пост в Pier 11mports более 20 лет назад, после того как поработал для разных магазинов подразделения, занимаясь закупками ассортимента «все для сервировки стола» и кухонной утвари Когда он начинал свою карьеру закупщика, ему приходилось по 6 месяцев в году бывать в дороге, работая с сетью агентов и отыскивая новых посредников для тори вого ведомства Pier 1. Сегодня к заботам Бейкера добавилась еще и все более расши​ряющаяся сложная сфера правительственного регулирования торговли товарами.
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Поскольку доля импортных товаров в бизнесе Pier 11mports так высока (более 85 %), особенно важно детальное изучение правил правительственного регулирова​ния США в отношении различных категорий продукции и доведение их смысла до сведения изготовителей в других странах. Этими правительственными правилами определяется одна из двух мер гарантии качества продукции, поступающей в мага​зины Pier 1. Вторая состоит в том, чтобы продукция соответствовала образу Pier 1 и желаниям ее покупателей. В значительной мере удовлетворение этих стандартов зиждется на профессиональном опыте закупщиков, гарантирующих качество.
Как выглядит процесс поиска и отбора посредников за пределами Соединенных Штатов? Прежде всего Pier 1 зависит от хорошо и давно налаженной сети агентов в каждой стране, из которой осуществляется импорт. В некоторых менее развитых регионах агенты Pier 1 работают с правительствами, чтобы помогать профессио​нальным местным экспортерам. Отыскиваются также экспортеры международного масштаба, имеющие опыт работы в этих регионах. Основной костяк агентов Pier 1 составляют уроженцы тех стран, в которых они работают. Некоторые из них тру​дятся на этом поприще по 30 лет, должности на местах начинают занимать их дети.
Работа агента включает в себя поиск местных производителей-ремесленников, в товарах которых нуждаются покупатели Pier 1. Закупщики ищут источники но​вой продукции на местном ремесленном рынке и даже на блошиных рынках. На​пример, прямо сейчас местные агенты в нескольких странах заняты поиском источ​ников поставки деревянной мебели, главным образом комодов и столов, поскольку Pier 1 хотелось бы расширить ассортимент своих магазинов этой категорией товаров. Ориентируясь на местные сырые материалы, в данном случае в Италии, Южной Америке, Индонезии и Таиланде, агенты разыскивают самых подходящих изгото​вителей, которые могли бы привлечь внимание закупщиков.
Так как именно агенты, базирующиеся в разных странах-экспортерах, должны подкреплять требования к качеству, исключительно важно, что Джон Бейкер и его коллеги заботятся об информировании агентов о требованиях к продукции как правительственного уровня, так и эстетического свойства. Располагая такой ин​формацией, агенты могут «садиться за стол переговоров» с изготовителями и раз​бираться в проблемах качества. Если возникает непонимание, Pier 1 всегда готова принять на себя определенную ответственность, потому что видит в своих изгото​вителях и агентах партнеров по бизнесу.
Pier 11mports тщательно высекает свою уникальную нишу в индустрии специали​зированных розничных магазинов, поэтому почти никогда не нанимает закупщи​ков со стороны. Как заметил Бейкер: «Основная масса нашего штата выходит из магазинов. Закупщику не составляет труда прокатиться от Мейси до Гудзона: про​дукция всюду одинакова, как и посредники. Однако закупщик Pier 1 должен пони​мать, что магазин Pier 1 способен работать эффективно, только если он эффективно осуществляет закупки». Эти закупщики Pier 1 вместе с ее агентами на местах по всему миру являются главной связью компании с качеством продукции.
ВОПРОСЫ
1. Рассмотрите элементы эффективного организационного контроля, а затем оцените методы контроля качества, используемые Pier 11mports для гарантии качества импор​тируемых товаров.
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2 Какие преимущества имеет Pier 11mports, работая с сетью поставщиков продукции, которая не была бы ей нужна, если бы она производила продукцию сама? Пораз​мышляйте над этим вопросом, главным образом в отношении перспектив гарантии качества и обеспечения соответствия стандартам.
После 35 лет работы в одной из студий Далласа, которая когда-то была оставлена станцией коммерческого телевидения, KERA Channel 13 и ее дочерние станции об​щественного вещания KERA 90.1 и KDTN Channel2 отпраздновали грандиозное от​крытие центра коммуникаций Mary Nell and Ralph В. Ridgers с показом церемонии разрезания ленточки в прямом эфире на всех трех станциях. Средства на строи​тельство сооружений общей площадью 62 400 квадратных футов были предостав​лены частными лицами, корпорациями и фондами во время кампании по сбору капиталовложений, начавшейся в 1993 году и давшей к концу 1995 года $ 8,6 млн.
Новые возможности позволяют станциям увеличить производство специаль​ных передач и выпусков общественного теле- и радиовещания на регионы Северо-Запада, делая в собственных помещениях много той работы, которую прежде при​ходилось поручать сторонним подрядчикам, зачастую в других городах и даже штатах. Channel 13 и Channel 2 оказались также в состоянии усилить свои образовательные телевизионные программы и расширить деятельность, предоставляя лучшие услу​ги более чем 300 тыс. ученикам Техаса в возрасте от детского сада до старших клас​сов средней школы и десяткам тысяч взрослых обучающихся, внимание которых станции привлекают учебными телевизионными передачами, телекурсами по про​грамме колледжей с выдачей удостоверений об их прохождении и программами ликбеза для взрослых.
Расквартированная в Далласе North Texas Public Broadcasting, Inc. является об​щественной недоходной организацией, которая держит в своих руках лицензии KERA, KDTNu радиостанции KERA. Руководимая добровольным советом директо​ров, в котором представлены все классы общества, состоит на службе у станций, KERA/KDTN транслирует программы высокого качества более чем двум милли​онам телезрителей и радиослушателей в Далласе, Форт-Уэрте, Дентоне и других регионах Севера, Востока и Запада Техаса, а также части территорий штатов Окла​хома и Луизиана. Каким образом эта недоходная организация справляется с плани​рованием, увеличением фондов и составлением программ развития основных фон​дов? И, кроме того, какого типа планирование и бюджетный контроль она использует, чтобы иметь, в частности, возможность ежегодно увеличивать фонды, без которых не удалось бы продолжать избранную миссию?
«С точки зрения целей нашей недавно закончившейся кампании сбора капиталь​ных средств, должен сказать, что отправным моментом было то обстоятельство, что совет директоров и менеджмент этой организации всегда были очень консерватив​ны в вопросах финансов. Долгие годы мы работали в черно-белом изображении и не залезали в долги. Мы получили в собственность землю, на которой находятся
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наши сооружения, на которой мы решили строить новые... Кроме того, мы более десятка лет занимались планированием этих новых сооружений. Мы потратили около года, чтобы очень внимательно изучить, как должно выглядеть это сооруже​ние, какой нам нужен бюджет, как мы будем добиваться притока денег». Вот как Сузан Хармон, вице-президент по административной работе, финансам и радио, описывает подготовку к кампании по сбору средств. Кроме всего прочего, компа​ния оплатила исследование реализуемости проекта, во время проведения которого проводились собеседования с общественными лидерами, чтобы оценить возмож​ный уровень поддержки ими этого начинания. Хармон заметила, что «...это иссле​дование реализуемости было наилучшим мероприятием из всего сделанного нами. После него у нас само собой появилось потрясающее руководство кампанией по созданию фонда».
В то время как кампания по сбору средств KERA/KDTNпрошла успешно, годо​вой бюджетный процесс и планирование наращивания фондов для повседневной деятельности станций шел своим чередом. Финансовые ресурсы в отличие от до​ходного бизнеса определялись поступлениями от членов-попечителей и доноров станций, включая 72 тыс. частных лиц и семейных членов, которые давали почти половину годового оборота KERA/KDTN. При оперативном бюджете на финансо​вый год более $ 12 млн подписные листы 275 корпораций, предприятий различных направлений бизнеса и фондов тоже составляют существенную сумму (20 % годо​вого оборота). Дополнительные поступления в сумму годового оборота дают такие усилия пополнения бюджета, как концерты, производство и продажа программ, а также ряд других источников.
Что происходит, когда цель сбора средств не достигается? Хармон поясняет, что менеджмент ведет помесячные таблицы потоков затрат и поступлений. Компания в целом придерживается консервативного подхода к финансовым вопросам и пыта​ется, особенно на начальном отрезке года, не выходить из бюджета, чтобы обеспе​чивалась непрерывность, разрыв которой может произойти в более поздние перио​ды финансового года. Как и в любой другой организации, при несоответствии прямых поступлений в фонд или денежных средств из других источников ожидаемым по​ступлениям затраты сокращаются всюду, где это возможно. В процессе составления бюджета для подготовки планов используются хронологически упорядоченные дан​ные, а также изучаются значимые новые тенденции.
Ричи Миер, вице-президент и главный управляющий North Texas Broadcasting, говорит, что хотя его организация — тоже бизнес, цель этого бизнеса не в том, чтобы делать деньги. «Мы занимаемся бизнесом, который обслуживает общество и нашу аудиторию. Мы действуем так, как если бы занимались настоящим бизнесом, в том смысле, что остаемся в состоянии финансовой стабильности. Мы, например, доби​ваемся уверенности в том, что затраты на подготовку программ не превышают того, что имеем в поступлениях. Мы работаем на сбалансированном бюджете, и при лю​бом намеке на возможность его превышения на конец года перепахиваем план под​готовки программ. В определенном и весьма близком к реальности смысле, когда речь идет о станции услуг общественного вещания, если довольна публика, то до​вольны и "держатели акций". Публика и есть держатели наших акций, но она состо​ит как раз из тех, кому адресованы наши услуги».
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Часть 6. Контроль
ВОПРОСЫ
1. Опишите различные типы бюджетных систем, используемых North Texas Broad​
casting, которые продемонстрированы в данном примере.
2. Какой тип бюджетного процесса - сверху вниз или снизу вверх - вероятнее всего,
мог бы дать наибольшие преимущества в организации, подобной North Texas Broad​
casting? Поясните.
3. Оцените адекватность систем бюджетного контроля North Texas Broadcasting. Веро​
ятнее всего, финансовый консерватизм действительно помогает или, возможно, вре​
дит усилиям по сбору средств? Поясните.
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