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ВВЕДЕНИЕ

Долгое время производственная деятельность относилось преимущественно к производственному сектору экономики. В последние годы производственный менеджмент приобретает равноценное значение и в сервисных отраслях, причем как в государственных, так и в частных.

Изучение законов, принципов и подпроцессов производственного менеджмента открывает перед будущим специалистом интересные и весьма разнообразные перспективы карьерного роста. Человек, изучивший производственную деятельность, способен занимать одну из должностей, связанных непосредственно с производственным менеджментом, например, стать менеджером по управлению продаж, поставками ресурсов или быть специалистом по обеспечению качества выпускаемой организацией продукции или услуг.
Концепции и методы производственного менеджмента широко применяются в управлении различными сферами деятельности организации. С такими задачами, как управление деятельностью подразделения, обеспечение контроля качества продукции или услуг и высокой производительности труда подчиненных, приходится сталкиваться практически любому менеджеру.
Специалистам знания в области производственного менеджмента необходимы для эффективного выполнения профессиональных обязанностей в других сферах управленческой деятельности, так как все остальные виды менеджмента, в конечном счете, ориентированы на повышение эффективности производственной деятельности.
Производственный менеджмент представляет собой область деятельности с явно выраженными управленческими функциями. Основное отличие в данном случае заключается в том, что производственный менеджмент является частью менеджмента организации или других экономических систем.

1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
Операции - процесс, метод или ряд действий, главным образом практического характера. Чаще всего, операции - это преобразование ресурсов в некоторый законченные результат (продукцию, услуги и т/д.). Исходя из этого определения, операции есть неотъемлемый атрибут любого вида человеческой деятельности, которому свойственны организованность и продуктивность. Отсюда можно заключить, что все организационные функции есть операции, и что всякая управленческая деятельность включает в себя производственный менеджмент.

Производственный менеджмент - это деятельность, связанная с разработкой, использованием и усовершенствованием систем, на основе которых производятся основная продукция или услуги организации. Подобно стратегическому, финансовому и другим видам менеджмента, производственный менеджмент представляет собой область деятельности с явно выраженными управленческими функциями [9].

Часто термины «производство» и «операции» используют как взаимозаменяемые; в промышленности, коммерческой и некоммерческой деятельности широко распространено мнение, что производственный менеджмент представляет собой отдельную, обособленную от других сферу, которая должна интересовать только тех, кто непосредственно производством и занимается.

Управление производством - исторически первая сложившаяся научная дисциплина менеджмента. Она же первой вошла и в программы преподавания [22]. Руководители производств были, а зачастую и поныне остаются грамотными специалистами, которым можно поручить все задачи управления процессами создания продукции. Пока производственная деятельность считалась главным источником благосостояния нации, а экономическая ситуация в целом характеризовалась недопроизводством (до 50-х гг. ХХ в. так оно и было), подобное отношение было оправданным.

Сегодня мир переживает период острой конкуренции, конкуренции в глобальном масштабе, и во многих странах основным источником благосостояния является уже не сфера производства, а сфера услуг. Производственный менеджмент уже не является уделом одного руководителя производства. Сектор обслуживания приобрел весьма большое значение. С этой принципиальной точки зрения на операции следует смотреть на показатели работы всей организации. Без четко выраженной производственной стратегии и эффективного производственного менеджмента организация может выжить лишь по чистой случайности. Таким образом, производственный менеджмент является важной дисциплиной, обязательной для руководителей всех уровней и подразделений.

Наиболее очевидное и развитое его применение по-прежнему можно найти в сфере производства. Решения относительно операций принимаются в контексте общего функционирования организации. Как видно на рис. 1, корпоративная стратегия организации определяется рынком сбыта (т.е. наличием на нем потребителей товаров и услуг, производимых организацией).


Рис. 1. Место производственного менеджмента в организации

На уровне производственной функции все решения, связанные с менеджментом, можно подразделить на три большие группы:

стратегические решения (долговременные);

тактические решения (промежуточные);

решения, связанные с управлением операциями.

Стратегические решения носят наиболее широкий характер и дают ответы на самые общие вопросы. Например, каким образом будет производиться продукция или услуги? Где и как следует разместить помещения? Какая производственная мощность потребуется для выпуска данной продукции? По этой причине временные рамки, намечаемые в результате принятия стратегических решений, зачастую бывают очень широкими и, в зависимости от отрасли хозяйства, в которой работает организация, могут охватывать несколько лет.

Следующий уровень процесса принятия решений нацелен на тактическое управление. На этом уровне, прежде всего, вырабатываются конкретные варианты наиболее эффективного распределения материальных ресурсов и рабочей силы с учетом ограничений, определенных на предыдущей стадии принятия стратегических решений.

На данном уровне производственный менеджмент сосредоточивается также на решении других вопросов. Например, какое количество рабочих понадобится для производства продукции или услуг? В какой именно момент в них возникнет потребность? Придется ли работать сверхурочно или вводить вторую смену? Каков должен быть график поставок материалов? Следует ли создавать запасы готовой продукции? Ответы на них также принимают характер производственных ограничений, с учетом которых будут приниматься решения, связанные с планированием операций и управлением ими.

По сравнению с двумя описанными выше уровнями решения относительно управления операциями охватывают небольшой период времени. Они, как правило, содержат ответы на более конкретные вопросы. Например, какую работу нужно выполнить сегодня или в течение текущей недели? Кто именно будет отвечать за выполнение этой задачи? Какую работу следует выполнить в первую очередь?

Основой производственного менеджмента является управление производственными системами. Производственная система - это система, использующая производственные ресурсы организации для преобразования вводимого фактора производства (входа) в продукцию или услугу (выход). «Вход» может быть представлен сырьем, заказчиком либо готовой продукцией, полученной из другой производственной системы.

Основные объекты производственного менеджмента по работе [12]: персонал, оборудование, материалы и комплектующие изделия, процессы и система управления.

Персонал - это рабочая сила, непосредственно либо косвенно занятая в производстве продукции или услуг. Оборудование - это различные устройства, технические средства, на которых изготавливается продукция или предоставляются услуги. Материалы и комплектующие проходят преобразование в производственной системе. Процессы охватывают этапы производства продукции и услуг. Система управления - это процедуры и информация, используемые менеджерами в процессе эксплуатации производственной системы.

Производственные преобразования имеют следующий характер [24]:

физическое преобразование как результат производственного процесса;

изменение места расположения как результат транспортировки;

обмен как результат оптовой или розничной торговой операции;

хранение как результат складского обслуживания;

физиологическое преобразование на основе медицинского обслуживания;

информационное преобразование как услуга телекоммуникации.

Перечисленные выше преобразования не являются взаимоисключающими. Так, например, супермаркет одновременно позволяет покупателю сравнивать цены и качество предлагаемых им товаров (информационное преобразование), хранить определенные товары на складе до тех пор, пока в них не возникнет необходимость (складирование), и продавать товары (обмен).

В табл. 1 представлены примеры взаимосвязей типа «вход-преобразование-выход» самых разных производственных систем [26]. Следует обратить внимание на то, что в ней указаны только основные ресурсы системы. Более полное описание включало бы также управленческие и вспомогательные функции.

Различия между процессами производства продукции и предоставления услуг. Основное отличие заключается в том, что процесс предоставления услуг характеризуется неосязаемостью, в то время как продукция представляет собой физический результат конкретной производственной деятельности. Образно выражаясь, услуга - это то, что «падая на ногу, не причиняет боли». Другие отличия состоят в том, что в процессе предоставления услуг зачастую очень важным фактором является удачное расположение сервисных помещений, а также 
Таблица 1. «Вход-преобразование-выход» в производственных системах

	Система
	Основной «вход»
	Ресурсы
	Основная преобразующая функция
	Типичный ожидаемый «выход»

	Больница
	Пациенты
	Доктора, медсестры, медикаменты, оборудование
	Медицинская помощь (физиологическое преобразование)
	Здоровые люди

	Ресторан
	Голодные посетители
	Продукты, повара, официанты, оформление залов
	Вкусные и правильно сервированные блюда; красивый зал (физическое преобразование и обмен)
	Удовлетворенные посетители


	Машиностроительный завод
	Листовая сталь, комплектующие для двигателей
	Станки, оборудование, рабочие
	Монтаж и сборка автомобилей (физическое преобразование)
	Высококачественные автомобили

	Колледж или университет
	Выпускники средних школ
	Преподаватели, учебники, аудитории
	Передача знаний и навыков (информационное преобразование)
	Образованные специалисты

	Универмаг
	Покупатели
	Витрины, запасы товаров, продавцы
	Привлечение покупателей, реклама товаров, выполнение заказов (обмен)
	Удовлетворенные покупатели с купленными товарами

	Оптовая база 
	Единицы учета запасов

	Складские бункеры, погрузочно-разгрузочные машины
	Хранение и перераспределение запасов
	Быстрая доставка, доступность запасов


то, что в нем нередко участвуют сами потребители, чего практически не случается в процессе производства продукции. Однако данное утверждение также не следует воспринимать однозначно [21]. Так, например, производители нередко предоставляют услуги в виде сервисного обслуживания выпускаемой ими продукции; многие предприятия сферы обслуживания часто производят физическую продукцию, которую предлагают своим клиентам, либо сами в процессе предоставления услуг потребляют какие-либо материалы.
Кроме определенной разницы в терминологии, сервисные и производственные организации отличаются также и своей структурой. В организации, работающей в сфере производства, как правило, вся производственная деятельность группируется так, чтобы продукция изготовлялась в одном и том же подразделении, а в сервисных фирмах ее элементы разбросаны по всей организационной структуре. Это очевидно в случае банков, в которых часто бывают отделы «наличных» банковских операций и отделы операций по чекам. В производственной сфере менеджер отвечает за управление различными вспомогательными операциями, выполнение которых необходимо для производственного процесса. В организациях обоих обсуждаемых типов на производственную деятельность отводится львиная доля капиталовложений и рабочей силы.

Операции в сфере услуг. В последние годы в промышленности наблюдается новая тенденция, суть которой заключается в том, что любая производственная организация является также сервисным предприятием, причем это относится в равной степени, как к гигантам самолетостроения, так и к изготовителям гамбургеров.
Основными услугами, которые потребители получают вместе с продукцией, является соблюдение правил технологии, учет конкретных требований потребителей, своевременная доставка и конкурентоспособная цена. Таким образом, типичную основу классической задачи любой производственной функции можно определить следующими четырьмя критериями: качество, гибкость, скорость и цена (или себестоимость продукции).

Информационная поддержка обеспечивает предоставление исчерпывающих сведений относительно технических характеристик продукции, параметров ее обработки и себестоимости как внутренним группам (например, занимающимся научно-техническими и конструкторскими разработками), так и внешним потребителям, которые могут использовать эти данные для совершенствования своих операций или своей продукции.
Устранение проблем - это способность организации помочь группам внешних и внутренних потребителей в решении возможных проблем, особенно тех, которые связаны с качеством выпускаемой продукции. При этом необходимо посылать к заказчику вместе с торговым представителем своих специалистов, которые помогают установить причину возможных неполадок. Вернувшись назад, они принимают участие в устранении проблем.

Поддержка при продаже способствует повышению эффективности маркетинговых мероприятий организации и увеличению объемов продаж, например, наглядно демонстрируя технологии, оборудование или производственные системы, которые она стремится продать. Увеличение объемов продаж стимулируется демонстрацией высочайшего профессионализма персонала организации.

Оперативное техническое обслуживание - это способность организации заменять неисправные комплектующие или восполнять запасы так оперативно, чтобы исключить у заказчика возможность простоя или отсутствия запасов.

2. ПОДПРОЦЕССЫ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
В любой области управленческой деятельности процесс производственного менеджмента состоит из нескольких взаимосвязанных подпроцессов, которыми необходимо управлять. Рассмотрим их подробнее.
Управление портфелем заказов – это деятельность по формированию загрузки организации работой. Она связана преимущественно с управлением структурой, динамикой и качеством совокупности факторов рыночного спроса и производственных подпроцессов, осуществляемых самой организацией. Заказы могут быть внешние и внутренние. Внешние заказы – это договора на поставку продукции. Внутренний заказ – это определение возможного объема продаж в рамках ближайшей перспективы в организации, производящей продукты/услуги, находящиеся на разных стадиях жизненного цикла, имеющие различный темп роста и различную цену на рынке.

Управление производственными мощностями – это процесс формирования возможностей по выпуску продукции/услуг по номенклатуре и ассортименту при полном использовании основных фондов. Рентабельность операций зависит от достижения баланса между спросом на товары и услуги и ресурсами, необходимыми для производственной деятельности. Поэтому нужно принять правильные решения не только об объеме производственных мощностей, но и об их расположении и взаимодействии.

Ресурсы – это исходные продукты, необходимые для выпуска в полном объеме продукции/услуг на уровне портфеля заказов.

Управление поставкой ресурсов – это совокупность действий, направленных на обеспечение организации сырьем, материалами, полуфабрикатами, имуществом, услугами, результатами интеллектуального творчества.

Если ресурсы поставляются в короткие сроки по сравнению с производственной программой, появляется возможность организовать закупки так, чтобы к определенному моменту прибывало такое количество ресурсов, какое необходимо для обработки определенной партии продукции/услуг. Своевременная организация поставок производственных ресурсов позволяет оптимизировать загрузку производственных мощностей.

Управление производственной программой – это представление портфеля заказов в расшифрованном виде по подразделениям. Программа деятельности определяет перечень, количество, сроки и стоимость изготовления продукции/услуг. Основанием для формирования производственной программы является портфель заказов на продукцию, связанный с результатами изучения конъюнктуры рынка и масштаба продаж, а также с прогнозированием спроса на перспективу в соответствии с профилем организации. При этом учитываются ограничения на производственные мощности и ресурсы.

Управление подготовкой операций – это деятельность по наращиванию производственных мощностей охватывает ряд этапов, начиная от проведения научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР) и кончая внедрением новой продукции/услуг или новых технологических процессов в производственную деятельность. В процессе создания и внедрения новых изделий можно выделить следующие основные этапы: проведение НИОКР; разработку технологий изготовления (выполнения), изготовление новых образцов продукции; снятие с изготовления устаревших образцов продукции; освоение новой продукции в производственной деятельности.

Запасы - это любой ресурс, который используется для того, чтобы удовлетворить текущую или перспективную потребность в производственной деятельности организации. Управление запасами – накопление и хранение сырья, материалов, полуфабрикатов незавершенной операций для непрерывной поддержки производственной деятельности, что связано со своевременным выполнением заказов. Иногда наличие запасов служит защитой от изменения цен или инфляции. Существует пять систем управления запасами: система удовлетворения годового спроса; «две корзины»; система цикличного заказа; система с фиксированным уровнем заказа; адаптационная система.

Управление производственными графиками – это совокупность работ (задач), которая включает последовательность, объем, сроки, состав исполнителей. Графики бывают директивные и сетевые. Производственный график составляется диспетчерской службой после утверждения последовательности работ. Трудоемкость работ по стадиям и этапам при составлении графика определяется одним из трех методов: статистическим, методом переводных коэффициентов и методом укрупненных нормативов. Иногда может использоваться сетевой график, который формируется только из двух элементов: работа, событие. В сетевом графике выделяют следующие виды работ: действительная работа, ожидание и фиктивная работа.

Управление незавершенными операциями – это процесс управления продукцией, находящейся в процессе производственной деятельности, т.е. изготовление которой не закончено. Эти продукты находятся на рабочих местах или на промежуточных складах, а также это может быть готовая продукция, которая находится в стадиях проверки, испытания или оформления. Наличие незавершенных операций предназначено для обеспечения бесперебойного и ритмичного хода производственной деятельности.

Управление производственными заданиями – это конкретные процедуры (операции, переходы) для рабочих мест, бригад или групп с фиксацией времени  выполнения работ. Производственное задание – это план, указание или распоряжение, выданные в установленной форме по выполнению конкретной операции для реализации программы или графика выполнения работ подразделения или организации в целом.

Управление использованием оборудования - это установление правил использования технических средств (механизмов, машин и т.д.) в конкретные моменты времени. Технические средства должны функционировать как можно полнее в течение рабочего времени, не считая времени ремонта, контроля или переналадок. Существует несколько показателей оценки состояния оборудования, в т.ч. уровень фондоотдачи, съем продукции с единицы, межремонтный срок работы. Профилактика и ремонт оборудования осуществляется в соответствии с регламентом и техническими условиями.

Управление готовой продукцией – это процесс завершения производственной деятельности, выполненный в соответствии с ГОСТ, ТУ или другими требованиями. Готовая продукция служит базой для расчета с потребителями, благодаря чему появляются экономические результаты деятельности организации (доход и прибыль), а также выявляется уровень затрат на производственную деятельность, определяются показатели использования оборотных средств и соотношения затрат и прибыли. Готовая продукция может находиться на складе, упаковываться, транспортироваться, приниматься потребителем. После оплаты потребителем готовая продукция исчисляется в стоимостном выражении.

Управление производственными дефектами – это деятельность по выявлению отклонений от предусмотренного ГОСТ или ТУ качества продукции/услуг. Для вычисления рисков покупателя и производителя нужно знать процент ожидаемых дефектов. Максимальный процент дефектов в отдельной партии, который готов принять покупатель, называется – допустимый процент брака в партии. Основная задача этого подпроцесса заключается в том, чтобы определить место, время и участников возникновения дефекта.

Управление продажами – это процесс продвижения результатов деятельности организации (продукции/услуг) к потребителю. Основными элементами процесса продаж продукции/услуг являются изучение продукции организации и имеющихся рекламных материалов; выбор сегмента рынка (регион, отрасль, виды организаций); подбор потенциальных потребителей (клиентов); установление контакта с потенциальным потребителем; ведение переговоров; заключение договора; выполнение договорных обязательств; выполнение последоговорных операций.

Управление движением продукции – это деятельность по управлению за физическим перемещением продукции от мест их происхождения к местам их продажи с целью удовлетворения нужд потребителей и выгодой для организации. Сюда относится транспортное, складское обслуживание.

Управление послепродажным обслуживанием потребителей – это деятельность по сервисному и гарантийному обеспечению запросов клиентов организации. Сюда включается техническое, информационное, методическое и другие виды обслуживания как платные, так и обусловленные договором купли-продажи.

Кроме вышеуказанных подпроцессов важную роль в производственном менеджменте имеет один из подпроцессов стратегического менеджмента, а именно – производственная политика организации.

Организация заинтересована получить больше дохода от продажи продукции, для чего она должна знать положение дел на рынке, иметь квалифицированных менеджеров по продажам, проводить активную маркетинговую политику, вести сервисную и консультационную деятельность.

На крупных предприятиях существует вспомогательная производственная деятельность (ремонт, заготовительное производство, обслуживание, транспортирование и т.д.). Для этой деятельности выполняются аналогичные подпроцессы, которые имеют примерно одинаковые названия в организациях любого профиля и тот комплекс задач для реализации. Ведь если бы эта деятельность выполнялась на другом предприятии, она была основной и для неё. Например, изготовление инструмента для машиностроительного предприятия.

Системный граф подпроцессов производственного менеджмента представлен на рис. 2. Наличие тех или иных задач в производственном менеджменте организации зависит от вида производственной деятельности, масштаба, вида продукции/услуг и других факторов. Причем задачи могут называться разными наименованиями. Поэтому необходимо для понимания специалистами форм и содержания одинаковых процессов производственного менеджмента их унифицируют [10].

Рис. 2. Системный граф подпроцессов производственного менеджмента

Существует достаточно много видов производственной деятельности: непрерывный, дискретный, обслуживания, опроектный, финансовый (банковский, инвестиционный), консультационный и т.д.

3. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ПРИОРИТЕТЫ
Производственная стратегия заключается в разработке обшей политики и основных направлений деятельности организации, нацеленных на максимально эффективную поддержку ее долговременной конкурентной стратегии. Производственная стратегия, в совокупности с корпоративной стратегией, охватывает весь спектр деятельности организации и предполагает долговременный процесс, что призвано обеспечить ей возможность быстро реагировать на любые неизбежные изменения в окружающей среде в будущем [26].

Производственная стратегия выражается в принятии решений, связанных с разработкой производственного процесса и инфраструктуры организации, необходимой для его поддержания. Разработка процесса заключается в выборе подходящей технологии, составлении временного графика процесса, определении товарно-материальных запасов, а также способа размещения данного процесса в организации. Решения, связанные с инфраструктурой, касаются системы связи и транспорта, способов обеспечения качества продукции, структуры оплаты труда и организации производственной функции организации.

Производственную стратегию можно рассматривать как составную часть общего процесса управления, обеспечивающую соответствие производственных задач задачам более широкой организационной структуры. Поскольку задачи более широкой организационной структуры с течением времени имеют тенденцию изменяться, производственная стратегия должна разрабатываться с учетом возможных будущих изменений потребностей покупателей продукции. Производственные возможности организации можно рассматривать как некий портфель возможностей, наиболее точно подходящих для адаптации к изменяющимся запросам клиентов организации относительно ее продукции/услуг.

Производственные приоритеты. Различают несколько основных типов производственных приоритетов, существующих в организациях: издержки производственной деятельности, качество и надежность продукции, срок выполнения заказа, надежность поставок, способность организации гибко реагировать на изменение спроса на рынке, гибкость и скорость освоения новых продуктов, а также специфические для каждого отдельного товара критерии.

Издержки операций. В любой отрасли, как правило, существуют такие показатели, как размер сегмента рынка, объем продаж, от которого зависит, насколько низкими будут издержки организации, выпускающей продукцию. Чтобы успешно конкурировать в такой рыночной нише, организация непременно должна быть производителем с низкими издержками производственной деятельности, однако это необходимое, но не достаточное условие и необязательно означает, что организация добьется высокого уровня рентабельности и успеха.

Как правило, продукцией, объемы продаж которой зависят только от уровня издержек на ее производство (или ее себестоимости), являются товары повседневного спроса. Потребители просто не в состоянии различать одинаковые товары, выпущенные разными организациями, что и приводит к тому, что в качестве основного критерия при выборе покупки используется ее цена.

Качество и надежность продукции. Существует две отдельные категории качества: качество продукции и качество производственного процесса. Уровень качества каждого отдельного вида продукции изменяется в зависимости от того, для какого сегмента рынка она предназначается. Совершенно очевидно, что детский двухколесный велосипед должен иметь иное качество, чем машина профессионального велогонщика. Использование при изготовлении специальных алюминиевых сплавов и облегченных шестерен и цепей имеет для серьезного велосипедиста принципиальное значение. Таким образом, эти два вида одной и той же продукции создаются с учетом разных потребностей покупателей, и более высокие требования к качеству гоночного велосипеда обусловливают его более высокую цену на рынке сбыта.

Для обеспечения надлежащего уровня качества продукции необходимо поставить во главу угла требования потребителей. Совершенно очевидно, что чрезмерно сложную продукцию с неоправданно высоким уровнем качества не будут покупать из-за ее завышенной цены. С другой стороны, выпуск недостаточно качественного товара приведет к потере тех потенциальных покупателей, которые предпочитают приобрести вещь немного дороже, но обладающую, по их мнению, определенными преимуществами.

Качество производственного процесса также имеет чрезвычайно важное значение, поскольку оно связано с надежностью продукции. Независимо от того, какие велосипеды производит организация - детские или для велогонщиков, - потребители хотят, чтобы приобретенная ими вещь не имела дефектов.
Срок выполнения заказа. На некоторых сегментах рынка основным условием для достижения конкурентного преимущества является способность организации выпускать произведенную ею продукцию или обеспечивать услуги быстрее других организаций, т.е. срок выполнения заказа. Возьмем, например, организацию, предлагающую услуги по ремонту компьютерного сетевого оборудования. Организация, способная предлагать и выполнять такие ремонтные работы на территории клиента в течение одного-двух часов, имеет значительные преимущества по сравнению с организацией-конкурентом, которая гарантирует провести такой ремонт только за 14 час. [26].

Надежность поставок. Данный производственный приоритет связан со способностью организации поставлять товары или услуги точно в обещанный ею срок либо даже раньше, т.е. с надежностью поставок. Для любой организации - производителя автомобилей, например, чрезвычайно важно, чтобы ее поставщики шин ежедневно поставляли необходимое количество данной продукции определенного типа.
Способность реагировать на изменение спроса. На многих рынках важнейшим фактором, определяющим уровень конкурентоспособности организации, является ее способность реагировать на изменение спроса. Общеизвестно, что у организации, спрос на продукцию которой неизменно растет, вряд ли будут какие-либо проблемы. Если спрос на какой-либо товар велик и постоянно повышается, издержки на его выпуск неуклонно снижаются благодаря экономии на масштабах производственной деятельности, а капиталовложения в новые технологии легко окупаются. Если же спрос начинает падать, организации приходится сворачивать производство, и, как следствие, она сталкивается со сложными проблемами - необходимостью сокращения штата и активов.

Гибкость и скорость освоения новой продукции. Co стратегической точки зрения понятием гибкость определяют способность организации предлагать своим потребителям широкий выбор товаров. В огромной степени эта способность зависит от времени, которое требуется организации на разработку нового вида продукции и преобразование существующих процессов для перехода на выпуск новой продукции.

Прочие критерии, зависящие от вида продукции. Все описанные выше приоритеты носят обобщающий характер, однако у организаций нередко возникает необходимость определять приоритеты по отношению к конкретным видам продукции или отдельным ситуациям. Большинство специфических приоритетов, перечень которых приводится ниже, в основном, сервисные по своей природе. Такие специальные услуги нередко предлагаются производителями для увеличения объемов продаж выпускаемой продукции.

Техническая поддержка. Организации могут ожидать от поставщика комплектующих предоставления технической помощи в разработке продукции, особенно на самых ранних стадиях конструкторских работ и производства.

Ускорение выпуска нового продукции на рынок. Иногда организации приходится работать совместно с другими организациями, осуществляя комплексный проект. В таких случаях к подготовке производственной деятельности (производства) можно приступить, не ожидая завершения периода конструкторских разработок. Если разные организации одновременно работают над одним проектом и их работа строго координируется, то общее время на реализацию данного проекта существенно сокращается.

Послепродажная поддержка поставщика. Важнейшим приоритетом может стать способность организации обеспечивать техническую поддержку своей продукции после продажи. Она заключается в поставке запасных частей, иногда в модификации прежних, старых комплектующих и обеспечении нового, более высокого, уровня эффективности изделия. Скорость, с которой компания реагирует на послепродажные потребности клиентов, также нередко имеет весьма важное значение.

Другие приоритеты. Эта группа обычно включает такие факторы, как варианты цветового оформления, размеров, веса, возможность вариаций размещения изделия на монтажном участке и изменения продукции в зависимости от конкретных потребностей заказчика, а также степень разнородности товарной номенклатуры.
Сбытовая политика. В конце 60-х и начале 70-х гг. центральным элементом концепции производственной стратегии стало понятие фокусирования (направленности) операций и сбытовой политики. Основная суть данного понятия заключается в том, что в ходе производственной деятельности невозможно одновременно достичь одинаково высоких результатов по всем показателям. Следовательно, управленцам приходится решать, какие параметры производственной деятельности важнее для успеха, и затем концентрировать усилия на тех подпроцессах организации, которые отвечают этим конкретным характеристикам [28].

Так, например, если организация решила сосредоточиться на сокращении сроков выполнения заказа, значит, она, как правило, уже не способна быстро реагировать на изменение спроса и предлагать широкий ассортимент продукции. Точно также стратегия производства с низкими издержками несовместима ни с высокой скоростью выполнения заказов, ни с гибкостью компании. Низкие издержки считались безусловным преимуществом и в том случае, если во главу угла ставилось высокое качество продукции.
Приоритеты, определяемые местом на рынке. По мере эволюции мировой экономики возникла группа организаций, которые рассматривают свою производственную и маркетинговую стратегию в международном масштабе. Конкуренция в мире становится существенно жестче, поскольку рынок характеризуется большим количеством «игроков» и огромными потенциалом.

Смещение конкурентных приоритетов. Группой ученых из Boston University было проведено исследование, цель которого заключалась в отслеживании изменений конкурентных приоритетов 212 американских производственных организаций за последних 10 лет. С самого начала исследования проводился опрос, в ходе которого респонденты оценивали уровень значимости 16 предложенных учеными конкурентных приоритетов, наиболее важных для бизнеса их предприятий в последующие пять лет. Результаты последних четырех опросов представлены в табл. 2 [26].
Таблица 2. Основные конкурентные приоритеты

	1990
	1994
	1998
	2002

	1. Соответствие качества техническим требованиям
	1. Соответствие качества техническим требованиям
	1. Соответствие качества техническим требованиям
	1. Соответствие качества техническим требованиям

	2. Своевременное выполнение заказа
	2. Надежность продукции
	2. Своевременное выполнение заказа
	2. Надежность продукции

	3. Надежность продукции
	3. Своевременное выполнение заказа
	3. Надежность продукции
	3. Своевременное выполнение заказа

	4. Совершенство продукции
	4. Совершенство продукции
	4. Низкая цена


	4. Низкая цена



	5. Низкая цена
	5. Низкая цена
	5. Быстрое выполнение заказа
	5. Быстрое выполнение заказа

	
	
	6. Ускорение освоения новой продукции


	6. Совершенство продукции

	
	
	
	7. Ускорение освоения новой продукции

	
	8. Ускорение освоения новой продукции
	
	

	9. Ускорение освоения новой продукции
	
	
	


Оценка рынков сбыта. Чтобы оценивать свои рынки сбыта как с точки зрения проблем маркетинга, так и с точки зрения операций, управленческому персоналу необходимо понять взаимосвязь между этими двумя элементами.
Для описания конкурентных приоритетов, ориентированных на маркетинг, в работе [26] предложено два новых термина – «победители заказа» и «квалификаторы заказа». «Победитель заказа» - это критерий, выделяющий продукцию или услуги одной организаций среди продукции и услуг других организаций.
В зависимости от общей ситуации таким критерием может быть стоимость продукции (цена), ее качество и надежность либо любой другой приоритет, который обсуждался нами раньше. «Квалификатором заказа» является критерий, с помощью которого определяется значимость каждого вида продукции организации как возможного кандидата для продаж. В соответствии с этим, эти организации должны ежедневно переопределять эти квалификаторы для каждого выпускаемого ими изделия.

Результаты исследования, приведенные в работе [26], подтверждают, что, в общем, для большинства крупных производственных организаций «квалификаторами заказа» являются такие критерии, как соответствие качества продукции техническим требованиям, своевременное выполнение заказа и надежность продукции. Низкая цена продукции определяет «победителя заказа». Однако следует помнить, что критерии имеют обобщающий характер и не учитывают конкретных характеристик отдельных видов продукции. Необходимо учитывать, что при разработке производственной стратегии очень важной задачей является определение критериев «победителя заказа» для конкретного продукта.

Рамки производственной стратегии. Производственная стратегия не может реализовываться изолированно, она должна быть связана с потребителями (по вертикали) и с остальными элементами структуры предприятия (по горизонтали). Данная структура отражает видение управленцами высшего уровня стратегии организации, из которой в общих чертах определяются целевой рынок, ее организационная структура, а также ее ключевое (определяющее) производство и производственные возможности.

Выбор целевого рынка может оказаться очень сложной задачей, однако решить ее необходимо. Достаточно сказать, что в результате такого решения организация может полностью изменить направление своей деятельности, скажем, отказаться от сегмента рынка, который не приносит дохода, либо его слишком сложно обслуживать вследствие ограниченных возможностей. В качестве примера можно привести отказ американских компаний от производства автомобилей с правосторонним рулевым управлением для японского и британского рынков либо то, что швейные фабрики США не выпускают одежду половинных размеров. Ключевыми производственными возможностями, или областью компетенции, называют навыки и приемы, отличающие производственную или сервисную организацию от ее конкурентов [9].

Обычный процесс реализации производственной стратегии протекает следующим образом: запросы потребителей относительно новой или уже выпускаемой продукции приводят к формированию приоритетов, которые затем становятся обязательными для операций.
Основные приоритеты объединяются в своеобразный «цилиндр» возможностей организации, поскольку операции не могут удовлетворить покупательские потребности без проведения научно-исследовательских и конструкторских работ, без связи со сбытом, а также без прямой или косвенной поддержки финансового, кадрового и информационного менеджмента. Определив требования к рабочим характеристикам, производственное подразделение организации использует все свои потенциальные возможности (а также возможности своих поставщиков) для того, чтобы эти требования выполнить, т.е., иными словами, стать «победителем заказа».

Развитие производственной стратегии. Основные цели развития производственной стратегии заключаются, во-первых, в правильном определении (на основе важнейших приоритетов, которые, как правило, выясняются в результате проведения маркетинговых исследований) конкретных требований к операциям и, во-вторых, в разработке планов, гарантирующих, что производственные возможности (и возможности организации) окажутся достаточными для выполнения этих требований. Приоритеты вырабатываются следующие:

рынок разбивается на сегменты по группам продукции;

определяются требования к продукции, структура спроса и маржа прибыли для каждой группы;

определяются критерии «победителей заказа» и «квалификаторов заказа» в каждой группе;

критерии «победителей заказа» преобразуются в конкретные требования к характеристикам операций.

Производственная стратегия в сфере обслуживания. В организациях, занятых обслуживанием, производственная стратегия, как правило, неотделима от корпоративной. Для большинства таких организаций система предоставления услуг и есть бизнес как таковой, и, таким образом, любое стратегическое решение должно касаться операций [26].
Однако руководители, занимающиеся операциями, не всегда имеют такое же право голоса, как руководители других функциональных подразделений организации. Так, например, решение добавить новый маршрут или расширить спектр предлагаемых в полете услуг могут принять специалисты по маркетингу вопреки протесту производственных менеджеров, которые могут считать такие нововведения нецелесообразными (такая же ситуация наблюдается и в производственной сфере).

Следует обратить внимание на то, что многие стратегические концепции, описанные в производственной сфере, применимы и сектору услуг. Так, например, для того чтобы сосредоточиться на пpeдоcтавлении какой-то определенной услуги, сервисные организации также могут воспользоваться концепцией «завод-в-заводе». Используя ее, больница может разбить свою структуру на отдельные подразделения, предназначенные для обслуживания конкретных групп пациентов: кардиологическое, онкологическое, реабилитационное отделения, отделы кадров и поставок. Крупные универмаги также обычно группируют товары и услуги в так называемые отделы, каждый из которых имеет своих целевых покупателей, систему заказа и схему расположения товаров в торговом зале, конкретную структуру товаропотока и специальную стратегию.
Сервисная стратегия начинается с выбора производственной направленности, т.е. с определения достигаемых приоритетов, на основе которых организация, работающая в сфере обслуживания, будет конкурировать на рынке. Эти приоритеты включают:

внимательное и вежливое обращение с клиентами;

высокую скорость и удобство предоставления услуг;

цену услуги;

разнообразие услуг (основывается на философии «купи все за один раз»);

качество материалов, используемых при предоставлении услуг;

уникальные навыки, формирующие уровень предложения услуг.

Применимы в сфере услуг и такие концепции, как «победители заказов» и «квалификаторы заказов». Для банков «квалификаторами заказов» могут быть удачное размещение зданий, удобное расположение касс, автоматов и офисов. «Победителями заказа» могут стать специально отведенные часы для работы с клиентами и другие мероприятия, предназначенные для завоевания клиентуры.

Производственная стратегия и фокусирование операций. Приведенная табл. 3 отображает, как две группы товаров, выпускаемых одной и той же организацией - производителем точных приборов, отличаются по предъявляемым к их производству требованиям [26].

Таблица 3. Сравнение двух групп товаров

	Отличительные
производственные
характеристики
	Группа товаров I

	Группа товаров II


	Продукция
	Стандартное медицинское оборудование
	Электронные измерительные приборы

	 Потребители
	Больницы и клиники
	Фирмы - изготовители медицинского и другого комплексного оборудования

	Характеристика технологий 
	Невысокие технологии, периодически обновляемые
	Варьируется от узкоспециализированных до обычных

	Ассортимент продукции
	Узкий - всего четыре варианта
	Широкий: много видов и модификаций, часто по индивидуальным требованиям заказчиков

	Изменение конструкции 
	Редко
	Постоянный процесс 

	Выполнение поставок
	Важность соблюдения времени выполнения заказа. Поставки осуществляются из запасов
	Важность своевременной доставки



	Качество
	Соответствие техническим требованиям/Соблюдение технологии
	Выполнение требований заказчика. Соответствие техническим требованиям

	Изменение спроса
	Зависит от периода финансового года, но предсказуемо
	Неравномерное и непредсказуемое

	Объемы производства 
	Большие
	Средние или малые 

	Маржа прибыли
	Низкая
	От низкой до очень высокой

	Внешние приоритеты
	
	

	«Победители заказа»
	Цена

Соблюдение технологии 
	Технические требования

Номенклатура продукции 

	«Квалификаторы заказа»
	Время выполнения заказа 

Технические требования 

Качество
	Надежность поставок

Время выполнения заказа 

Цена

	Внутренние достигаемые требования


	Себестоимость 

Качество


	Гибкость нового продукта Гибкость ассортимента 

Надежность


Процедура сегментации операций, результатом которой является их фокусирование, заключается в решении, какие виды или группы продукции можно объединить в единый сегмент вследствие сходства характеристик их рынков сбыта и/или потому, что их выпуск выдвигает одинаковые требования к производственной системе.

Первая группа представлена ассортиментом электронной аппаратуры, которая поставлялась из подразделений организации непосредственно в больницы и клиники. Вторая группа продукции - более широкий ассортимент измерительных приборов, которые сбывались организациям - изготовителям комплектов оборудования и часто нуждались в некоторых модификациях в соответствии с потребностями конкретных заказчиков.

Решение проблем конкурентоспособности. В работе [26] рекомендованы следующие меры, способствующие повышению конкурентоспособности. Необходимо уделять меньше внимания проектам, приносящим кратковременную прибыль, и инвестировать больше средств в научно-технические исследования и конструкторские, технологические, и прикладные разработки.

Периодически пересматривать корпоративную стратегию своей организации, включая в нее реакцию на изменение конкурентной ситуации на международном уровне. Это, в свою очередь, означает рост уровня инвестиций в профессионализм персонала и его карьерный рост, а также в оборудование с целью улучшения производственных возможностей организации.

Нужно уничтожать коммуникационные барьеры в пределах организации и признайте общность своих интересов с интересами других организаций и поставщиков (связь с другими организациями, в частности, усиливает позиции в международной конкуренции).

Следует признать, что персонал является самым ценным ресурсом, который следует воспитывать, обучать и развивать. Поэтому не следует ограничиваться снижением издержек, которые всячески следует сокращать. Затраты на развитие персонала в принципе должны окупиться в ближайшем будущем.
Таким образом, производственная стратегия является важнейшим фактором дохода и повышения конкурентоспособности организации на рынке.
4. СОДЕРЖАНИЕ ВИДОВ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
Производственный менеджмент. Производственную деятельность можно разбить на три группы [20]:

разработка и реализация общей стратегии и направлений производственной деятельности организации;

разработка и внедрение производственной системы, включая разработку производственного процесса, решение о местоположение производственных мощностей, проектирование предприятия, проектирование продукта, введение стандартов и норм на выполнение работ и т.д.;

регулирование текущего функционирования состояния производства.

При управлении производством приходится иметь дело с большими объемами информации. В выполнении производственной функции обычно занято больше людей, чем в любой другой области организации, а именно люди, определяют успех или провал производственной системы. Управляющий операциями должен обладать и уметь пользоваться широким ассортиментом знаний и навыков в области конкретной продукции, технологии, оборудования, инструмента и т.д. Производственные системы могут быть нескольких видов.

В единичной системе производства каждая единица конечной продукции уникальна по конструкции, выполняемым задачам, местоположению или по каким-либо другим важным признакам.

В мелкосерийной системе производства отдельные подразделения, цеха или участки специализированы на выполнении различных операций. Объекты переработки, представленные, например, обрабатываемыми изделиями или обслуживаемыми клиентами, проходят через систему единицами или небольшими группами.

Система массового производства выдает большие объемы относительно стандартизованных выходов. Отдельные единицы выпускаемой продукции неотличимы друг от друга, хотя и могут быть незначительные различия в характеристиках или комплектации.

Производственная система с непрерывным процессом производит значительные объемы однородного выхода. Единственный способ различить отдельные единицы производимой продукции заключается в измерении продукта в каких-то произвольных единицах по объему, длине, площади, весу или времени. Ресурсы, поступающие на вход системы, непрерывным потоком проходят через нее, превращаясь в продукт на ее выходе [5].

Проектирование изделий должно быть нацелено на удовлетворение потребностей покупателя. Для анализа конкретных требований потребителя к данному изделию разработчик рассматривает относительную значимость следующих критериев проектирования изделий: стоимость, экономичность эксплуатации, качество, элементы роскоши, размер, мощность или прочность, срок службы, надежность и безопасность эксплуатации, простота обслуживания, универсальность использования.

Сфера услуг имеет ряд особенностей: присутствие потребителя в производственном процессе; высокая степень индивидуализации продукта в соответствии с требованиями потребителя; большая трудоемкость работ.
Оперативное управление производством является важной составной частью руководства производственной деятельностью предприятия. Цель этой системы – обеспечение эффективной реализации миссии организации.

Управление запасами – это образование определенного буфера между последовательными поставками материалов и исключение необходимости непрерывных поставок.

Производительность есть отношение стоимости входных ресурсов к стоимости выходной продукции. Всё то, что влияет на входные или на выходные величины, вызывает изменение и в производительности. Это означает, что наряду с процессом переработки необходимо рассматривать входные и выходные величины, а также любые влияющие на них факторы внешней среды. В зависимости от обстоятельств, это внимание может быть положительным или отрицательным. На производственную деятельность влияют факторы внешней среды: высокая стоимость энергии; экономические циклы; международная конкуренция; планирование производительности.
Эффективная организация обеспечивает оптимальное использование ресурсов, минимизирует трудовые потери производительности из-за неразберихи в распределении ответственности, нарушения взаимодействия подразделений и сбоев в коммуникационных каналах.

Управление проектированием производственной организации - это наука определения цели деятельности и управление деятельностью группы людей так, чтобы эти цели достигались по ее завершении. Идея (проблема), заложенная в проекте, состоит из отдельных работ, на выполнение каждой из которых затрачиваются деньги и время и каждая работа привносит вклад в завершение проекта.

Стоимость произведенной продукции складывается не только из выполненных работ, но и из использования ресурсов. Например, в процессе проектирования и строительстве людские ресурсы включают в себя проектировщиков, менеджеров, опытных специалистов и неквалифицированных работников. Другие ресурсы включают в себя материалы, механизмы, оборудование и горючее.

Некоторые проектные работы могут выполняться параллельно. Но они не могут использовать одни и те же деньги, их можно потратить только один раз. Программа, показывает в какое время и в какой последовательности выполняются все работы, а бюджет или прогноз стоимости является перечнем работ с ожидаемой стоимостью каждый из них и общей суммой.

Проекты предназначены для улучшения неудовлетворительных ситуаций, внося тем самым вклад в повышение эффективности организации. Различия между начальным и конечным состояниями систем, которые соединяются проектом, оцениваются при помощи совокупности различных норм и ценностей.

Управление проектами - это также разновидность управления инновациями. Целенаправленные изменения в мире лучше всего выполняются при помощи проектов. Одно из назначений проекта - сетевое представление желаемой ситуации. Проект представляется двумя параллельно протекающими процессами: непосредственными работами по проекту и работами по управлению проектом в целом. Такое представление основано на учёте достигнутого уровня разделения труда в деятельности по разработке и реализации проекта.

Выделяются несколько классов проектов.

Мегапроекты - это целевые программы, содержащие множество взаимосвязанных проектов, объединенных общей целью, выделяемыми ресурсами и отпущенным на их выполнение временем. Такие программы могут быть международными, национальными, межотраслевыми, отраслевыми и т.д. Как правило, программы формируются, поддерживаются и координируются на верхних уровнях управления: государственном, межгосударственном, республиканском, областном, муниципальном и т.д. По своему содержанию программы могут быть экономическими, социальными, техническими, смешанными и т.д.
Мультипроекты включают как изменения, касающиеся трансформации существующих или создания новых организаций, так и изменения, связанные с созданием системы внутрифирменного управления при выполнении множества заказов (проектов) и услуг в производственной программе организации, ограниченной её производственными, финансовыми, временными возможностями и требованиями заказчиков. К этому классу относятся проекты, например, создания новых структур рыночного типа, конверсия оборонных предприятий, трансформация госпредприятий и др.

Монопроекты или просто проекты - это различные инвестиционные, инновационные и другие проекты, имеющие цель и четко определенные нормы по финансам, ресурсам, времени и качеству, требующие создания единой проектной команды.

Уровни проектирования. В соответствии с особенностями эволюционирующего объекта проектирование на верхнем уровне организации идет постоянно. На более низких уровнях оно проходит компаниями по отдельным частям объекта. Рядовыми специалистами последовательно решаются мелкие задачи.

Макропроект, играющий роль генплана, создается и поддерживается в актуальном состоянии главным конструктором. Задача макропроекта - разбиение всего множества задач на крупные группы (подсистемы), каждая из которых представляет собой более или менее автономную часть системы, увязанную с другими частями через крупные информационные блоки.

На уровне макропроекта расставляются приоритеты, выделяются наиболее актуальные подсистемы и формируются задачи по их развитию. Для самостоятельного представления развивающихся объектов, не являющихся специализированной функциональной частью более крупного объекта, макропроект представляет собой совокупность подсистем, среди которых трудно выделить цепочку, имеющую начало и конец. Скорее это замкнутое кольцо, в котором отражается основной цикл «покупка сырья - производство - продажа продукции – покупка сырья». Каждая из этих подсистем решает свою функцию и работает независимо, но для согласования их работы, как правило, имеется координирующая подсистема, оперативно контролирующая и регулирующая деятельность всех других подсистем.

Управление проектом в рыночной экономике, на первый взгляд, проще, чем в централизованной, а стимулы к эффективному хозяйствованию сильнее. За этим стоит высокий уровень управления, детальная проработка решений по осуществлению проекта до их выполнения, соблюдение принятых методов и сроков работ, размеров затрат, взаимных обязательств.
Предпосылками успешной работы над проектом (коллективной или индивидуальной) является ясная формулировка цели, идентификация выполняемых работ с установленным проектом, четкое распределение задач по исполнителям и во времени, системный образ действий, корпоративный стиль управления работами, эффективный инструментарий.

Проектирование структуры производственной организации. Организация представляет собой открытую систему со всеми необходимыми атрибутами. Основными ситуационными переменными любой организации являются цели, задачи, ресурсы, продукт/услуги, результаты, структура, технологии и менеджмент.

На практике даже одинаковые задачи в организациях имеют свои названия и носителей, свои алгоритмы, средства и методы реализации. Причем эти факторы связаны с квалификацией специалистов. Было бы вполне приемлемо, если бы задачи были жестко ограничены формой и содержанием выходного документа, как это сделано в бухгалтерском учете или в финансовой деятельности. Хотя во многих видах управленческой деятельности и существуют алгоритмы для типовых и стандартных ситуаций (процессов), но на практике весьма значительна доля нестандартных, и даже уникальных ситуаций.

Распределение задач по функциям или подсистемам организации является важнейшим способом формирования эффективной организации. Это, в свою очередь, открывает возможности для закрепления функций организаций за её подразделениями, а задач - за конкретными исполнителями.

В процессе функционирования организации могут происходить различные изменения, как во внешней, так и во внутренней среде, в т.ч. изменение процессов, объектов, состава персонала, продукции, рынков сбыта и т.д. В результате этого необходимо время от времени перестраивать производственную систему и, как следствие, изменять функциональную структуру и повышать профессиональную компетенцию специалистов [7].

Управление логистикой. В настоящее время в связи с заметным ростом производственной деятельности и расширением номенклатуры продукции/услуг, расширением сети оптовой и розничной торговли, созданием складов (что в целом способствует росту оборота) в значительной мере выросла роль логистики, которая определяется как управление материальными потоками.

Эффективное управление логистическими операциями от закупки сырья, материалов, комплектующих и до поставки покупателю готовой продукции позволяет получать экономию оборотных средств и представляется важным инструментом в управлении производственной деятельностью организации.

Логистика есть система теоретических, методологических и практических знаний об управлении материальными потоками и связанными с ними информационными и финансовыми потоками от источника и места их возникновения до промежуточного или конечного места назначения (потребителя, заказчика).

Использование логистики может принести следующие выгоды:

повышение эффективности производственной деятельности. Материалы должны быть на рабочем месте в необходимом количестве и в нужное время;

при правильной организации логистики в организации удается уменьшить затраты труда и повысить рентабельность операций;

снижение потерь материалов. Любое перемещение материалов (как между организациями, так и внутри них) неизбежно ведет к увеличению потерь;

лучшее использование площадей организации;

снижение травматизма.

В реальной экономике, в условиях товарно-денежных отношений, ни один материал, продукт, изделие не начнет двигаться, пока не превратится в товар, т.е. пока его кто-то не купит и кто-то его не продаст. Место логистики в организации можно проиллюстрировать схемой, представленной на рис. 3.

Рис. 3. Схема взаимодействия видов менеджмента и логистики в организации

Эта схема справедлива для организации, имеющей собственную логистическую службу в организационной структуре и так называемого – «домашнего экспедитора». В организации возникает необходимость в управлении запасами, следовательно, в закупочной и производственной логистике. В процессе сбыта задействована распределительная логистика. Общими для обеих функции являются информационная, транспортная и складская логистика [2].

При этом транспортная логистика пронизывает и соединяет в единый товарный поток все логистические операции и завершает их после доставки товара потребителю в соответствии с условиями, оговоренными в договоре купли-продажи, поставки и др. Другими словами, транспортная логистика, своевременно и качественно завершая сделку, помимо всего прочего является важной составляющей конкурентных преимуществ организации – поставщика товаров.

Особое место в предложенной концепции занимает производственная логистика, которая практически во всех работах отечественных специалистов в области логистики рассматривается как технологический процесс, в котором имеет место материальный поток, никак не связанный с потоком товарным.

Производственный консалтинг помогает клиентам в развитии производственных стратегий и улучшении производственного процесса. При развитии стратегии организации внимание акцентируется на анализе ее производственных возможностей в свете стратегии конкуренции. Следуя Х. Виссема [4], предполагается, что лидерство на рынке достигается с помощью трех стратегий: лидерством в продукции, выдающимися достижениями в менеджменте и установлением тесных взаимоотношений с покупателями. Каждая из этих стратегий взывает к разным методам управления и концентрации усилий.
Производственный консультант должен знать, как помочь осознать эти различия, должен уметь определить наиболее эффективную комбинацию технологий и систем для реализации стратегии. Для улучшения процесса внимание фокусируется на применении аналитических средств и методов с тем, чтобы помочь производственным менеджерам повысить производительность своих отделов. Примерами такой деятельности может быть следующие действия для улучшения различных процессов: усовершенствовать процесс, изменить направление деятельности, изменить производственные графики, пересмотреть методику и технологию процесса, изменить выпуск и перестроить структуру.
Сфера консалтинга сталкивается с теми же проблемами, что и их клиенты: глобализация, компьютеризация для координации деятельности и необходимость постоянно нанимать и обучать служащих. Это ставит консалтинговые организации перед решающим выбором - либо вырасти в очень крупную компанию, либо стать маленькой специализированной фирмой. Оставаться посередине приводит к проблемам, связанным с недостаточной организацией, с одной стороны, и недостаточной её специализацией и гибкостью, с другой.

Для консалтинговых организаций типична работа в проектных командах, собранных в соответствии с потребностями клиента, соображениями менеджеров и собственно консультантов. Прикрепление к интересным, перспективным проектам в команде с хорошими сотрудниками служит основой карьеры для большинства младших консультантов. Работа в команде и приобретение качественного консалтингового опыта для консультантов всегда будут решающими факторами достижения успеха в одной консалтинговой организации или для того, чтобы обратить на себя внимание другой консалтинговой организации.

Инструментарий производственного консалтинга подразделяют на инструменты выявления проблемы, сбора информации, анализа информационных данных и решения проблемы, анализа стоимости и реализации. Эти инструменты, наряду с некоторыми инструментами из стратегического менеджмента, маркетинга, инновационного менеджмента и информационных систем, обычно используются в консалтинге производственного менеджмента.

Инструменты выявления проблемы. Опросы потребителей. Зачастую к консультантам производственного менеджмента обращаются, чтобы решить проблемы, которые легко выявляются с помощью опросов потребителей, проводимых консультантами или работниками службы маркетинга. Однако они часто бывают устаревшими или составлены в виде, не позволяющем отделить рекламные или маркетинговые проблемы от проблем производственных.
Анализ расхождений. Применяется для оценки уровня совершенства компании клиента, который определяется по отношению либо к ожиданиям потребителей, либо к его конкурентам. Существует методика анализа расхождений, основанная на использовании карты расхождений.

Исследование мнений служащих. Такое исследование варьируется от оценки степени удовлетворенности работников до опроса их предложений. Важно помнить, что, если консультант проводит опрос предложений служащих, то эту информацию стоит внимательно оценить и учитывать дирекции организации.

Модель пяти сил. Это один из хорошо известных методов оценки конкурентоспособности организации в отраслевом плане. Рассматриваются пять сил: покупательная способность потребителей, потенциальные покупатели, поставщики, аналоги данной продукции и отраслевые соперники. По каждой из пяти сил консультант составляет список факторов, которые могут их оценить. Основные факторов, которые определяют покупательную способность клиента: потребитель обладает ограниченной информацией, для возможной иностранной конкуренции созданы сильные барьеры, существует много альтернативных поставщиков, мало аналогов продукции/услуг и отраслевых конкурентов.

Цепная оценочная модель представляет собой схематическую структуру для фиксации последовательности организационных действий, которые могут сказаться на выгоде потребителя и прибыли организации. При ее использовании нужно учитывать, что управление и другие виды деятельности должны осуществляться комплексно и оптимально или, по крайней мере, так, чтобы избегать синдрома «силосной» функции – «валить все в кучу».

Инструментом, аналогичным модели пяти сил, является SWOT-анализ. Это более обобщенный метод оценки организации, который основан на выявлении сильных и слабых сторон клиента, возможностей клиента в данном виде деятельности и угроз со стороны конкурентов или окружающей экономической и рыночной среды.

Сбор данных. Производственные осмотры и аудиты. Они подразделяются на внутрипроизводственные и общеорганизационные (полные). Основными видами исследования являются производственные аудиты, включающие изучение всех аспектов производства и использования оборудования, а также резервов хозяйственно-технического обслуживания и материальных запасов.
Для проведения аудита и составления подробных контрольных листов о деятельности организации клиента часто требуется несколько недель, а иногда и месяцев. В то же время производственные осмотры делаются не столь детально и выполняются за половину дня, т.е. они могут использоваться более оперативно. Цель осмотра - создать общее представление об производственном процессе перед тем, как углубиться в решение определенной проблемы. Осмотры осуществляются по списку общих типовых вопросов.

Выборочный контроль работы. Включает контрольные осмотры выбранных наугад видов деятельности для того, чтобы получить статистическую картину затрат рабочего времени или использования оборудования. Другой способ сбора информации - ежедневные исследования различных видов деятельности. Они используются консультантами, чтобы понять очень специфичные работы, выполняемые специалистами. При этом служащий просто записывает все виды деятельности, которые он выполняет на протяжении недели. Это устраняет проблему сбора информации путем непрерывного наблюдения за работником («подглядывания через плечо»). Например, такие исследования проводятся в библиотеках, больницах, учебных заведениях.

Анализ проблем. Анализ Парето, елочные диаграммы, графики движений, диаграммы рассеяния и контрольные карты являются фундаментальными инструментами повышения эффективности любого продолжительного проекта.
Анализ Парето применяется в инвестиционном менеджменте в виде АВС-анализа. Результаты такого анализа являются отправной точкой для консультанта по контролю производства. Елочные диаграммы (или причинно-следственные диаграммы) - хороший способ для постановки проблемы (они играют важную роль в осознании проблемы при анализе, например, процесса подбора кадров для консалтинговой организации). Графики движения, диаграммы рассеяния и контрольные карты - инструменты, умение пользоваться которыми требуется в производственном консалтинге.

Анализ узких мест. Дефицит ресурсов обнаруживается в большинстве проектов по консалтингу производственного менеджмента. В таких случаях для определения и устранения узких мест консультант должен знать, как наличные средства соотносятся со средствами, необходимыми для выпуска продукции или предоставления услуг.

Компьютерное моделирование. Проведение анализа с помощью компьютерного моделирования стало обычным делом в консалтинге производственного менеджмента. Специализированными программными продуктами моделирования, которые используются консультантами, а также в школах бизнеса, являются: Extend and Crystall Ball, Sim Factory and ProModel (производственные системы), MedModel (система для больниц) и ServiceModel [26]. Для простого моделирования консультанты часто пользуются программой Excel.

Некоторые из новых пакетов программного моделирования включают диаграммы причинных контуров. Это системные диаграммы, которые особенно полезны при моделировании факторов роста или снижения производительности. Причинные контуры могут быть двух типов - укрепления и балансирования. Контуры укрепления собирают показатели роста или спада, изменяющиеся по возрастающей шкале. Контуры балансирования отражают механизмы, которые на основе контуров управления обеспечивают равновесие системы.
Инструменты статистики. Использование в консалтинге производственного менеджмента методов корреляционного и регрессионного анализа требует определенных навыков. Эти типы анализов легко представить в виде крупноформатных таблиц. В методических пособиях для консалтинговых фирм часто упоминается тестирование гипотезы. При статистическом анализе широко применяется также теория массового обслуживания и прогнозирование. Консультанты часто используют теорию массового обслуживания, чтобы определить, сколько каналов услуг требуется для работы с потребителями непосредственно или по телефону. Попутно в производственном консалтинге постоянно возникают проблемы прогнозирования.

Анализ затрат и платежей. Дерево решений - это фундаментальное средство из инструментария анализа рисков. Его часто применяют в исследовании предприятия и поиска оптимального решения в управлении инвестициями, а также в научно-исследовательских проектах. Деревья решений строятся в разных программных пакетах и применяются для моделирования принятия различных решений.

Анализ долевого участия. Большинство маркетинговых проектов в различной мере влияют на пять участников совместного дела: потребителей, акционеров, служащих, поставщиков и общественность. О важности учета интересов в доле каждого из участников есть высказывания руководителей практически любой крупной корпорации. Установленные способы определения долей участия, применяемые в корпорациях, являются руководством для консультантов.

Балансовая карточка задолженностей. Чтобы отразить потребности каждого участника совместного дела, бухгалтеры разработали балансовые карточки задолженностей (слово «балансовая» относится к тому, что эта карта рассматривает не только итоги в виде разности, но и способы их покрытия).
Матрицы ответственности. Данные матрицы применяют для планирования ответственности за задания в проектах. Это таблицы со списком заданий или работ, перечисленных в одной части, и участниками проектной команды - в другой части. В каждой ячейке отмечается конкретный исполнитель работ.

Методы управления проектом. Консалтинговые фирмы пользуются методом критического пути и методом оценки и пересмотра планов (метод PERT), а также графиками Ганта для планирования как консалтинговых, так и индивидуальных проектов и управления ими. Чаше всего для автоматизации управления проектами применяются компьютерные программы. Следует подчеркнуть, что эти средства планирования играют вспомогательную роль в управлении персоналом, выполняющим консалтинговый проект.

6. МЕТОДОЛОГИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА
В современной промышленности ответственность за разработку методов выполнения работы в крупных организациях обычно поручают отделу, который называется отделом методов труда или отделом организации производства. В небольших организациях эти функции часто выполняют консалтинговые организации, специализирующиеся на разработке методов труда.

Методы труда в основном изучаются с помощью построения диаграмм и карт, например, производственных карт, диаграмм «рабочий - машина», диаграмм совмещения движений, карт видов деятельности в сочетании с хронометражем и исследованием норм времени.
Выбор типа диаграмм зависит от вида деятельности, в том числе от следующих аспектов: производственный процесс; рабочий на постоянном рабочем месте; взаимодействие рабочего с оборудованием; взаимодействие рабочего с другими рабочими.

Цель изучения производственного процесса с точки зрения организации труда - определение простоев, расстояний транспортировки и требований технологии ко времени выполнения технологических операций.

Основная идея исследования этого процесса состоит в том, чтобы исключить любую стадию процесса, не повышающую стоимость изделия. Исследование заключается в составлении карты процесса, исходными данными для которой будут ответы на ряд вопросов.
Что выполняется? Следует ли это выполнять?
Что произойдет, если этого не сделать?

Где выполняется работа? Следует ли ее выполнять при данной планировке или ее можно выполнить где-либо еще?

Когда выполняется рабочее задание? Является ли решающим фактором время выполнения работы или работа не требует четкого определения времени или последовательности выполнения операций? Можно ли выполнить работу в комбинации с некоторыми другими операциями?

Каким образом выполняется рабочее задание? Почему оно выполняется именно таким образом? Существует ли другой способ его выполнения?

Кто выполняет задание? Может ли его выполнить кто-то другой?
Какой квалификацией - высокой или низкой - должен обладать рабочий?

Такие провокационные вопросы обычно помогают избежать многих ненужных элементов работ и рационализировать ее, объединив ряд элементов работ и изменив порядок их выполнения.

Рабочий на постоянном рабочем месте. При выполнении многих работ необходимо постоянное присутствие рабочего на конкретном рабочем месте. Если характер работы в основном ручной (например, сортировка, контроль качества, регистрация, сборка), то акцент при планировании трудового процесса делают на упрощении способа выполнения работы и разработке необходимого, но по возможности небольшого количества экономичных движений рабочего.

Взаимодействие рабочего с оборудованием. Когда рабочий и оборудование совместно заняты в производственном процессе, акцент переносят на эффективное использование рабочего времени как человека, так и оборудования. Если продолжительность работы рабочего-оператора меньше, чем период работы оборудования, то для анализа работы полезно использовать карту «рабочий – машина». Если оператор может обслуживать несколько единиц оборудования (многостаночник), то необходимо найти такое сочетание «оператор - количество единиц оборудования», когда суммарная стоимость простоев оборудования и оператора минимальна.

Взаимодействие рабочих. Большая часть промышленной продукции и услуг в сервисной индустрии производится бригадами. Степень взаимодействия рабочих в бригаде может быть очень простой, например, один оператор передает деталь другому.

Измерение и нормирование труда. Измерение труда является основой расчета норм выполнения работ для следующих целей:
составление графика работ и распределения мощностей. Все методы составления графиков требуют оценки времени выполнения планируемой работы;
обеспечение объективной основы мотивации рабочей силы и измерения выполненной работы. Нормы особенно необходимы там, где применяется денежное стимулирование за количество выработанной продукции;
составление новых трудовых контрактов и оценки выполнения уже существующих. Вопросы «Сможем ли мы это сделать?» и «Как мы будем это делать?» предполагают выработку норм;
определение уязвимых мест в нормах для последующего их совершенствования. Дополнительно к внутренней оценке бригады постоянно сравнивают рабочие нормы в своей организации с нормами на аналогичные работы в других организациях.

Методы нормирования труда. Существует четыре основных метода нормирования труда: хронометраж; метод элементных нормативов; системы микроэлементного нормирования; метод выборочного наблюдения.
Выбор метода зависит от уровня желаемой детализации и характера трудового процесса. Подробный циклически повторяющийся трудовой процесс требует хронометража и использования заранее разработанных нормативов продолжительности выполнения движений. Если операция выполняется во взаимодействии с оборудованием, которое определяет время выполнения операций, то для упрощения нормирования применяют использованные данные по выполнению элементов операции (методы элементного и микроэлементного нормирования). Если работу выполняют редко или она требует продолжительного времени, то применяют выборочное наблюдение за трудовым процессом.

Норму времени получают прибавлением к нормальному времени дополнительного времени, взятого в процентах от расчетного и необходимого на личные нужды (например, время для личной гигиены и перерывы на кофе), неизбежные перерывы в работе (например, поломка оборудования, отсутствие материалов на рабочем месте) и перерывы, обусловленные усталостью рабочего (физической или психологической).

Сколько наблюдений необходимо провести? Хронометраж, по существу, выборочный процесс; для этого нужно взять относительно небольшое количество наблюдений как представительную выборку большого количества последовательных циклов, выполняемых рабочим. Для определения необходимого количества наблюдений определяется минимально необходимое для исследования число циклов в виде функции от длительности цикла и количества повторяющихся работ в течение одногодичного планового периода.

Микроэлементные системы нормирования. Также для проектирования нормы времени используют существующие табличные нормативы, но такие системы отличаются от метода элементных нормативов следующим. Во-первых, они определяют продолжительности выполнения базовых элементарных движений (микродвижений), а не конкретных элементов работы. Во-вторых, они определены для широкого диапазона ручного труда человека, независимо от выполняемой конкретной работы, в то время как элементные нормативы времени характерны для конкретной отрасли или организации.
Метод выборочного наблюдения за трудовым процессом. Как предполагает само название, метод состоит в исследовании части, или выборки, какой-либо части производственной деятельности. Например, при наблюдении за процессом изготовления партии деталей в механическом или термическом производстве.
Метод выборочных наблюдений за трудовым процессом можно использовать для определения норм времени. Чтобы это сделать, нормировщик должен зафиксировать норму выработки (или индекс производительности) и провести выборочные наблюдения. В табл. 4 представлены необходимые данные, формула для вычисления нормы времени и пример определения нормы [28].

Таблица 4. Определение нормы времени методом выборочных наблюдений 
за трудовым процессом

	Информация
	Источник данных
	Данные за один день

	Общее время, затраченное оператором (рабочее время и время простоя) 
	Компьютерная система Payroll
	480 мин 

	Число произведенных деталей 
	Отдел контроля 
	420 деталей 

	Рабочее время в процентах к общему времени 
	Выборочные наблюдения 
	85% 

	Время простоя в процентах к общему времени 
	Выборочные наблюдения 
	15% 

	Индекс средней производительности 
	Выборочные наблюдения 
	110% 

	Общие надбавки (дополнительное время на непроизводственные нужды)
	Инструкция компании по хронометражу
	15%

	Норма времени для изготовления одной детали составит: 
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Сравнение метода выборочных наблюдений с хронометражем. Метод выборочных наблюдений дает несколько преимуществ.

Один наблюдатель может одновременно проводить несколько выборочных наблюдений за разными объектами. До стадии определения норматива времени наблюдателем может работать неподготовленный аналитик. Длительный производственный цикл можно изучать не в полном объеме, а сократив время наблюдения. Более продолжительный период изучения минимизирует разброс значений наблюдений, имеющие место при более коротком периоде. Изучение можно временно приостановить в любой момент без последствий для значений конечных результатов.

При коротком цикле для исследований больше подходит хронометраж, а не метод выборочных наблюдений. Одним из недостатков метода выборочных наблюдений является то, что он не обеспечивает такую детальную разбивку операции на элементы, как хронометраж. Другая сложность использования метода выборочных наблюдений состоит в том, что наблюдатели предпочитают разрабатывать повторяющиеся маршруты проведения наблюдений, а не придерживаться случайной последовательности.

На управление трудовым процессом оказывают влияние следующие факторы: контроль качества, многопрофильное обучение, бригадная организация, информирование работающих, широкое использование временных (сезонных) рабочих, автоматизация тяжелого ручного труда.
Поведенческие аспекты в управление трудовым процессом. Специализация труда является обоюдоострым мечом управленческой деятельности. С одной стороны, специализация способствует достижению высокой производительности и снижению издержек производственной деятельности. А с другой - чрезмерная специализация (особенно в массовом производстве) часто оказывает отрицательное воздействие на рабочих, что, в свою очередь, так или иначе сказывается на результатах функционирования производственных систем.

К наиболее распространенным относятся система труда с расширенными обязанностями и социотехническая система труда.

Расширение трудовых обязанностей заключается в диверсификации конкретной работы, чтобы сделать ее более интересной и привлекательной для исполнителя.
Социотехническая система труда основана на системе труда с расширенными обязанностями, но распространяется на бригаду или рабочую группу и усиливается заинтересованностью рабочей группы в совершенствовании технологического процесса [25]. Одна из главных особенностей социотехнической системы состоит в том, что каждый рабочий и рабочая группа в целом заинтересованы в логически интегрированной модели труда, которая основывается на следующих принципах управления трудовым процессом: разнообразие рабочих заданий, многопрофильность умений, обратная связь, индивидуализация рабочих заданий, независимость заданий, учет физиологических аспекты.
Эффективность производственного менеджмента. Экономический эффект производственной деятельности характеризует не только конечный результат как таковой, но и качество этого результата, т.е. полученный при этом народнохозяйственный чистый доход. Экономический эффект для общества в целом проявляется в виде вновь созданной стоимости или величины ВВП, национального дохода, а для отдельного звена хозяйствования выражается величиной чистого дохода и прибыли. Такое толкование экономического эффекта дает возможность применения единого по уровням метода исчисления эффективности производства. При этом исключаются затраты прошлого труда и учитываются лишь усилия коллективов за данный период времени [9].

Социальный смысл эффективности - обеспечение наиболее благоприятных условий жизнедеятельности работников в рабочее и нерабочее время. С позиций экономической системы социальный эффект проявляется в качестве и уровне жизни работников. Поскольку цель менеджмента - обеспечение устойчивого развития экономической системы и создание потенциала для будущего и поскольку главный элемент потенциала - человек, логично считать социальным эффектом менеджмента, наряду с уровнем жизни и развитием личности.

7. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНЫХ РАБОТ
Для контрольных работ ч. 2 дисциплины предлагаются следующие темы.

1. Управление производственной стратегией организации

2. Управление производственной политикой организации

3. Управление портфелем заказов организации

4. Управление проектированием продукта/услуги организации

5. Управление производственными мощностями организации

6. Управление поставками ресурсов организации

7. Управление подготовкой производственной деятельности организации

8. Управление производственными программами, графиками, заданиями изготовления продукции (выполнения услуг) в организации

9. Управление запасами организации

10. Управление незавершенным производством организации

11. Управление производственными дефектами в организации

12. Управление движением производственных потоков в организации

13. Управление использованием технических средств в организации

14. Управление готовой продукцией организации

15. Управление послепродажным обслуживанием в организации

16. Управление забракованной продукцией в организации

17. Управление логистикой организации

18. Управление подготовкой менеджера по производству
19. Управление безопасностью производственной деятельности

20. Управление качеством продукции (услуг) организации

Содержание работы по всем вариантам.

Введение

1. Характеристика подпроцесса

2. Краткая характеристика организации

3. Технология выбранного подпроцесса

4. Мероприятия по развитию подпроцесса

5. Оценка эффективности предложений

Заключение

Библиографический список
СОДЕРЖАНИЕ РАЗДЕЛОВ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ
Введение. Краткое определение темы. Назначение, место и роль данного подпроцесса в деятельности организации. Предмет и объект исследования. Основные задачи, которые необходимо решить в рамках данной работы.

1. Характеристика подпроцесса. В данном разделе дается содержание выбранного подпроцесса по различным источникам. Степень подробности выбирает сам автор, но это должно занимать не более 20% проекта. Подробное написание данного раздела позволит качественно выполнить разделы 3-5.

2. Краткая характеристика организации. Данный раздел представляет описание деятельности выбранной организации: наименование, форма собственности, цели, миссия, стратегия, продукция/услуги. При этом организация может быть реальной или гипотетической.
Особое внимание уделяется описанию состояния производственного менеджмента в целом и заданного подпроцесса организации, в частности. Необходимо также кратко описать существующую технологию выполнения данного процесса или указать на её отсутствие. Необходимо также указать несколько проблем, которые существуют в данной организации по заданному подпроцессу. Тщательный выбор проблем позволит адекватно выполнить разделы 3 и 4.
3. Разработка технологии выбранного подпроцесса (основного процесса). Цель – освоение навыков определения состава и последовательности операций технологии выбранного подпроцесса. Разработанная технология должна реализовать данный подпроцесс на более высоком уровне, в т.ч., решая представленные в разд. 2 проблемы, существующие в организации.

Операция – элемент любой технологии, некоторый набор действий или движений, который далее делить нецелесообразно.
Пример. Операция «обработка информации» является очень ёмкой, включает несколько элементарных операций: получение информации из какого-либо источника, проверка качества данных, ввод информации в компьютер, настройка программы, выполнение обработки, запись на носитель, вывод информации или передача её по назначению.
Основные этапы технологии:

1. Подготовка (1.1., 1.2., 1.n.).

2. Проведение (2.1., 2.2.,… 2.n.).

3. Заключительные операции, т.е., в основном, оформление документации (3.1., 3.2., …3.n.).

4. Мониторинг: подведение итогов и анализ качества и эффективности проведенного выполнения данной технологии в организации (4.1., 4.2.,….4.n.).

Для наглядного представления технологии ее лучше выполнить в графовой форме. Фрагмент технологии совещания представлен на рис. 4.
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Основные процедуры работы по данному разделу:

прочтение и понимание задания;

изучение содержания заданного подпроцесса по материалам разд. 1;

исследование содержания деятельности организации, заданного процесса и существующей технологии заданного подпроцесса по материалам разд. 2;

изучение проблем в рамка заданного подпроцесса по материалам разд. 2;

предварительное определение общего круга операций выполнения заданного подпроцесса;

обсуждение содержания разделения операций по этапам;

установление ориентировочной последовательности группы операций;

разметка листов бумаги по этапам;

формулирование наименования операций;

обсуждение формулировок наименований операций;

запись наименований операций на бумаге последовательно без нумерации;

проверка смысла формулировок операций;

проверка последовательности перечня операций;

нумерация операций порядковыми номерами;

редактирование формулировок наименований операций;

уточнение последовательности представления операций; 

выделение в описании ключевых операций технологии;

написание текста – комментария по выполнению ключевых операций в технологии (1-2 стр.), т.е. кто, когда, где и чем выполняется.
редактирование материала разд. 3.

Необходимо предложить не менее 40 правильных операций.
4. Разработка мероприятия по развитию подпроцесса (основного процесса). Цель – освоение навыков определения состава и содержания мероприятий по улучшению реализации выбранного подпроцесса организации.
Мероприятие – это авторские предложения по решению проблемы в рамках заданного подпроцесса организации, в т.ч. внедрение ключевых операций разработанной автором технологии в разд. 3. В наименовании мероприятий следует применять следующие ключевые слова: «повышение», «развитие», «улучшение», «совершенствование», «подбор» и т.д. Иногда могут быть использованы слова «снижение», «уменьшение» и т.д. Например, для дефектов и брака, простоев оборудования, излишним запасов.
Средства реализации – это инструменты, которые должны привести к ожидаемым результатам. Их может быть несколько.

Ожидаемые результаты – это показатели или признаки, которые существенно изменяются при использовании указанных средств.

Необходимо разработать мероприятия, которые должны способствовать внедрению авторской технологии в полном объеме и устранению проблем, указанных в разд. 2. При этом необходимо улучшать различные элементы, составляющие заданный подпроцесс и использовать более совершенные инструменты (методы, модели, механизмы). Пример выполнения разд. 4 приведен в табл. 5.

Таблица 5. Мероприятия по развитию подпроцесса (основного процесса)

	Наименование

мероприятия
	Средства

реализации
	Ожидаемые

результаты

	1. Повышение квалификации специалистов
	1.1. Семинар, конференция

1.2. Курсы

1.3. Стажировка
	1.1. Освоение новой профессии

1.2. Повышение производительности труда

1.3. Освоение нового метода работы


Комментарий. Средства реализации мероприятия 1 выполняются в соответствии с программой развития персонала отделом кадров организации.
Основные процедуры работы по данному разделу:

понимание задания;

разметка таблицы, заполнение заголовка;

изучение проблем в рамках заданного подпроцесса по материалам разд. 2;

изучение технологии подпроцесса по разд. 3;

выработка наименований мероприятий;

выработка вариантов средств реализации мероприятий;

выработка вариантов ожидаемых результатов от внедрения мероприятий;

уточнение всех формулировок;

проверка как мероприятия вводят ключевые операции технологии организации;

запись в таблицу наименований мероприятий, средств реализации (не менее 2), ожидаемых результатов от мероприятий (не менее 2);

разработка текста - комментария важнейших предложений, представленных в табл. «Мероприятия по развитию ...», т.е. что делается, кем, когда;

проверка как ожидаемые результаты, благодаря новым операциям технологии, повышают уровень заданного подпроцесса (основного процесса);

редактирование материала разд. 4.

Для выполнения данного раздела необходимо подобрать не менее 8 мероприятий строго по заданной теме. Пример методички (табл. 5) не используется.
5. Оценка эффективности предложений. В этом разделе необходимо привести несколько основных количественных и качественных показателей, показывающих целесообразность внедрения авторских технологии и мероприятий. Состав показателей подбирается по литературе, его необходимо подобрать и согласовать с научным руководителем. Важно при этом показать влияние мероприятий на важнейшие показатели деятельности организации в целом. Часть мероприятий могут быть ориентированы на повышение социальной эффективности (целесообразности).

Заключение. В этом разделе коротко должно быть представлено то, что сделано в работе (2-3 предложения по каждому разделу). Это и будет материал для беседы с преподавателем на экзамене.

Оформление контрольной работы. Обязательно присутствие титульного листа, оглавления, введения, заключения, библиографического списка (не менее 10 источников). Наличие приложений возможно, но необязательно. Объем контрольной работы – не менее 20 стр. Ссылки на литературу обязательны. Выполненный проект представляется по Е-mail: boris0945@mail.ru
Качество контрольной работы. Главный критерий качества контрольной работы – полное и четкое выполнение всех разделов в соответствии с данной методичкой. При наличии существенных недостатков работа возвращается с замечаниями и предложениями. После доработки работа студент допускается к экзамену. К окончательному варианту контрольной работы прилагается протокол о проверке оригинальности (Антиплагиат). На экзамене (зачете) определяются компетентности студента по формированию, объяснению и обоснованию материалов, представленных в контрольной работе.
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Производственный менеджмент





Персонал





Заводы





Комплектующие





Процессы





Системы управления





Выход





Продукция, услуги





Вход





Материалы, потребители





Производственная система








Управление 


портфелем


заказов





Управление


производственными


мощностями





Управление


поставкой 


ресурсов





Управление


производственными


программами





Управление


подготовкой


производства





Управление


запасами





Управление


производственными


графиками





Управление


незавершенным производством





Управление


производственными


 заданиями





Управление


загрузкой


оборудования





Управление 


готовой


продукцией





Управление 


производственными 


дефектами





Управление


продажей 


продукции








Управление послепродажным обслуживанием потребителей








Менеджмент





Операционный


менеджмент





Финансовый


менеджмент





Менеджмент 


персонала





Информационный


менеджмент





Менеджмент маркетинга





Операционная


логистика





Информационное обеспечение 


логистических


операций





Информационная логистика





Распределительная  


логистика





Управление запасами (закупочная логистика)





Развитие


операционной деятельности





Управление технологическими 


операциями





Управление 


внутриорганизационным 


оборудованием





Сбытовая


логистика.


Управление


складами





Складская логистика: наличие на складе необходимых для производства сырья, узлов, деталей, расходных материалов и т.п.





Доставка проданных или предназначенных для продажи товаров в нужное место, в нужное время, в нужных количествах и гарантированного качества





Транспортная логистика





Виды





менеджмента





1.1 Принятие решения о проведении





1.3 Определение темы





1.2 Определение цели





1.4 Определение задач





1 Подготовка





2.53 Устранение недостатков





2.54 Определение содержания ожидаемых результатов





2.55 Донесение до всех организаторов ожидаемых результатов





2.1 Сбор


организаторов





2.4 Регистрация


участников





2.3 Подготовка к регистрации участников





2.5 Выдача раздаточных материалов





2.49 Подведение итогов





2.51 Сворачивание технических средств





2.52 Сдача


помещения





2 Проведение





2.2 Оценка наличия всех на своих местах





2.6 Выявление


опоздавших





2.7 Уточнения времени


прибытия опоздавших





2.8 Выявление отсутствующих





2.50 Проводы


участников





3.3 Редактирование протокола





3.4 Печать


протокола





3.12 Оформление отчета





3.13 Оформление отчета о расходах





4.2 Анализ


отчетов





4.3 Определение достигнутых целей





4.16 Объявление благодарности организаторам





3.2 Сбор


материалов





3 Заключительные операции





3.1 Определение лиц, ответственных за оформление материалов





3.14 Завершение


работы





4 Мониторинг





4.1 Определение лиц, ответственных за мониторинг





4.4 Определение достигнутых результатов





4.15 Выявление наиболее ответственных работников





3.15 Оформление выписок из протокола





Рис. 4. Технология совещания
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