Вестник научно-технического развития                        Национальная Технологическая Группа

www.vntr.ru                                            № 10 (14), 2008 г.                                           www.ntgcom.com

УДК 658.562(100)

СТРАТЕГИИ УСПЕХА.
Опыт реформирования российских промышленных предприятий.
С.В. Леонтьев, С.А. Масютин, В.Н. Тренев

Продолжение. Начало в номерах 4 – 9 за 2008 г.

3.5. Развитие маркетинга на предприятии.
«Владимирский электромоторный завод» - ведущее российское предприятие по производству электродвигателей средней мощности. 

Переход на рыночные отношения болезненно сказался на финансово-экономическом положении предприятия. Упал объем реализации продукции, наблюдалась острая нехватка оборотных средств, замороженных в сильно возросших запасах на складах и незавершенном производстве. Перед предприятием встала задача создания эффективной системы продвижения товара на рынок, решить которую невозможно при отсутствии службы маркетинга, службы работы с потребителем, службы управления изменениями. 

Основными направлениями работы будущей службы маркетинга были выбраны:

· активизация сбыта продукции;

· формирование клиентоориентированной политики;

· сбор и обработка информации о рынке электродвигателей и смежной продукции (включая анализ конкурентов, поставщиков и потребителей);

· разработка ценовой и ассортиментной политики предприятия;

· разработка рекламной стратегии и политики связей с общественностью.

Для решения поставленных задач был разработан план маркетинга, основные мероприятия которого приведены ниже в таблице 3.5.1.

Таблица 3.5.1. План маркетинга.

	Мероприятие
	Срок
	Критерии оценки степени достижения поставленных целей
	Ответственный исполнитель

	Меры по активизации сбыта продукции
	
	Увеличение объема сбыта на 40%. Увеличение объема денежных средств в оплате продукции
	Директор по маркетингу и сбыту

	Организация службы маркетинга и сбыта.
	
	Организована служба маркетинга и сбыта.
	Генеральный директор

	Организация системы оплаты труда сотрудников отдела маркетинга и сбыта в зависимости от результатов деятельности (поступления денег на расчетный счет. наличия дебиторской задолженностей, процента выполнения плана продаж).
	
	Организована система оплаты труда
	Директор по маркетингу и сбыту, Финансовый директор

	Интеграция с крупными продавцами электродвигателей на рынке.
	
	
	Директор по маркетингу и сбыту

	Распределение функций между структурными подразделениями. Установление центров финансовой ответственности.
	
	
	Генеральный директор. исполнительный директор

	Организация системы оплаты труда сотрудников структурных подразделений в зависимости от процента выполнения производственного плана.
	
	Организована система оплаты труда
	Исполнительный директор, финансовый директор

	Проведение исследований рынка электродвигателей.
	Ежегодно
	Исследование рынка
	Начальник отдела маркетинга

	Организация сотрудничества с заводами производящими дополняющий ассортимент электродвигателей.
	
	Заключены договора
	Директор по маркетингу и сбыту

	Мероприятия по формированию клиентнооринтируемой политики
	
	Увеличение доли постоянных клиентов. Увеличение объемов на одного клиента.
	Директор по маркетингу и сбыту

	Подготовка аналитического отчета по сбыту продукции за прошедший период.
	Раз в пол года
	
	Начальник отдела маркетинга

	Выявление неудовлетворенного спроса на продукцию. (определение товарного дефицита)
	Раз в пол года
	
	Начальник отдела маркетинга

	Разделение функций сбыта и планирования отгрузки.
	
	
	Начальник отдела маркетинга

	Закрепление клиентов по менеджерам отдела маркетинга по территориальному принципу.
	
	
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка кадровой политики по отбору персонала в коммерческие службы.
	
	
	Директор по маркетингу и сбыту Начальник отдела маркетинга

	Разработка эффективной технологии обслуживания клиентов.
	
	
	Директор по маркетингу и сбыту Начальник отдела маркетинга

	Организация консультационной группы по технической и информационной поддержке клиента. Организация «горячей» телефонной линии по технической консультации клиентов.
	
	
	Директор по маркетингу и сбыту Начальник отдела маркетинга

	Создание демонстрационного зала продукции. Разработка карты взаимозаменяемости электродвигателей.
	
	
	Начальник отдела маркетинга.


	Введение норм обслуживания клиентов.
	
	
	Начальник отдела маркетинга

	Организация обучения персонала коммерческих служб технологии общения с клиентом.
	Раз в год
	
	Начальник отдела маркетинга

	Организация сервисного обслуживания клиентов. Предоставление услуги по ремонту электродвигателей (не только выпускаемых заводом)
	
	
	Директор по маркетингу и сбыту

	Организация сквозной отгрузки продукции. Оптимизация графиков отгрузки.
	
	
	Директор по маркетингу и сбыту Начальник отдела маркетинга

	Мероприятия по сбору информации о рынке сбыта электродвигателей и смежной продукции.
	
	Аналитическое исследованное рынка обшепромышленны х электродвигателей
	

	Проведение полномасштабного исследования рынка электродвигателей.
	Раз в год
	Исследование рынка электродвигателей.
	Директор по маркетингу и сбыту

	Проведение сегментации рынка по территориальному признаку и по потребительскому и платежеспособному уровню.
	Раз в год
	Сегментация рынка
	Начальник отдела маркетинга

	Проведение анкетирования клиентов.
	Раз в пол года
	Отчет по анкетированию
	Начальник отдела маркетинга

	Создание аналитической группы по работе с коммерческой информацией
	
	Создана аналитической группы
	Начальник отдела маркетинга

	Проведение исследования по рынку поставщиков сырья и комплектации для производства.
	Раз в пол года
	Отчет по рынку поставщиков сырья и комплектации для производства
	Директор по маркетингу и сбыту

	Сбор информации по деятельности на рынке «Ярославского 
	Раз в квартал
	Отчетно деятельности на рынке «Ярославского
	Директор по маркетингу и сбыту

	электромашиностроительного завода» и предприятий трейдеров.
	
	электромашиностроит ельного завода» и предприятий трейдеров
	

	Мероприятия по постановке работ по подготовке аналитических материалов по наиболее перспективным сегментам рынка.
	
	Организация базы данных по клиентам, поставщикам. Возможность оценки состояния рынка
	Начальник отдела маркетинга

	Провести анализ производства в натуральном и стоимостном выражении за прошедший период (1997г.)
	
	Анализ производства в натуральном и стоимостном выражении за прошедший период
	Начальник отдела маркетинга

	Выделение наиболее перспективных потребителей продукции по: форме оплаты, объему сделок, полученной прибыли, устойчивости спроса.
	Раз в полгода
	Список наиболее перспективных потребителей
	Начальник отдела маркетинга


	Организация обмена маркетинговой информацией внутри предприятия.
	
	Система обмена информации
	Директор по маркетингу и сбыту

	Создание и оперативное ведение базы данных по клиентам. конкурентам и поставщикам.
	
	База данных
	Начальник отдела маркетинга

	Подготовка ежемесячных аналитических отчетов для формирования сбытовой политики завода.
	Ежемесячно
	Отчет
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка специальных программ и установка компьютерной сети для обеспечения максимальной прозрачности сбыта.
	
	Установка специальных программ и установка компьютерной сети для обеспечения максимальной прозрачности сбыта.
	Директор по маркетингу и сбыту

	Разработка мероприятий по позиционированию предприятия на региональных рынках.
	Раз в полгода
	План мероприятий по позиционированию предприятия на региональных рынках.
	Директор по маркетингу и сбыту

	Разработка ценовой политики завода.
	
	Разработана и принята ценовая политика
	Директор по маркетингу и сбыту

	Приведение цен на выпускаемые электродвигатели в соответствие с положением на рынке. (Возможно как понижение, так и повышение цен на выпускаемые электродвигатели.)
	Раз в квартал
	Прайс-лист
	Директор по маркетингу и сбыту, Финансовый директор. Директор по производству

	Проведение мероприятий по изучению эластичности спроса на выпускаемую продукцию.
	Раз в полгода
	Отчет об эластичности спроса на выпускаемую продукцию.
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка системы материального стимулирования клиента:
	Раз в полгода
	Системы материального стимулирования
	Начальник отдела маркетинга

	система скидок, накопительных бонусов. различных условии работы с клиентом, форм оплаты.
	
	клиента
	

	Активное использование бартерных операций для увеличения финансовой эффективности работы предприятия в целом.
	
	Заключены договора с предприятиями.
	Директор по маркетингу и сбыту, Руководитель службы обеспечения


	Проведение комплекса мероприятий по установлению единой ценовой политики на рынке.
	
	Единая ценовая политика на рынке
	Директор по маркетингу и сбыту

	Формирование ассортиментной политики завода.
	
	Разработана ассортиментная политика
	Директор по маркетингу и сбыту

	Определение доходности по каждому выпускаемому электродвигателю.
	Раз в полгода
	Отчет о доходности по каждому выпускаемому электродвигателю.
	Планово-экономический отдел

	Формирование плана производства продукции.
	Ежемесячно
	План производства продукции.
	Директор по производству

	Кооперация с трейдерами на рынке электродвигателей и заводами, выпускающими дополняющий ассортимент продукции.
	
	Заключены договора с предприятиями
	Директор по маркетингу и сбыту

	Создание системы управленческого учета для формирования ассортимента.
	
	Система управленческого учета для формирования ассортимента.
	Планово-экономический отдел

	На основе аналитических отчетов по сбыту продукции и маркетингового исследования рынка разработка комплекса мероприятий по расширению ассортимента выпускаемой продукции.
	
	Разработан комплекс мероприятий по расширению ассортимента выпускаемой продукции.
	Директор по маркетингу и сбыту

	Дополнение ассортимента продукции смежными видами продукции (насосами. вентиляторами)
	
	Заключены договора с предприятиями
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка рекламной политики и политики связи с общественностью.
	
	Разработка рекламной стратегии предприятия
	Директор по маркетингу и сбыту

	Разработка фирменного стиля (фирменный цвет. композиция рекламных буклетов, бланков, конвертов, визиток, шильдиков на продукцию, окраска электродвигателей.)
	
	Создание фирменного стиля
	Начальник отдела маркетинга

	Подготовка концепции рекламных текстов для публикации в СМИ, директ-маркетинга.
	Раз в полгода
	Подготовлены тексты. Разработана концепция
	Начальник отдела маркетинга

	Подготовка технических публикаций для освящения преимуществ выпускаемой
	Раз в квартал
	Подготовлены технические публикации
	Начальник отдела маркетинга

	продукции и возможностей ее использования.
	
	
	

	Разработка плана участия в выставках (отраслевых и региональных)
	Раз в год
	Утвержден план выставок
	Директор по маркетингу и сбыту


	Проведение комплекса мероприятий по изучению эффективности рекламы. Выбор изданий для публикации рекламы.
	Ежемесячно
	Отобраны издания для публикации
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка плана рекламных публикаций
	Ежемесячно
	План рекламных публикаций
	Начальник отдела маркетинга

	Отслеживание рекламных публикаций конкурентов и трейдеров на рынке электродвигателей. Выявление сильных и слабых сторон в рекламе конкурентов.
	Ежемесячно
	Отчет о рекламе конкурентов
	Начальник отдела маркетинга

	Проведение мероприятий по отслеживанию эффективности рекламы и оперативное изменение медиа плана.
	Ежемесячно
	Отчет об эффективности рекламы
	Начальник отдела маркетинга

	Изготовление каталога выпускаемой продукции.
	
	Каталог выпускаемой продукции
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка рекламных мероприятий по формированию положительного имиджа завода среди покупателей и работников завода.
	Раз в квартал
	План мероприятий
	Начальник отдела маркетинга

	Разработка концепции рекламы завода и выпускаемой продукции посредством Интернета:
	Раз в полгода
	Создание сайга в Интернете
	Начальник отдела маркетинга

	Определение списка предприятий для осуществления мероприятий по директ-маркетингу.
	Раз в квартал
	Список предприятий
	Начальник отдела маркетинга

	Формирование системы рекламно-информационной поддержки крупных клиентов.
	Раз в квартал
	Разработана система рекламно-информационной поддержки крупных клиентов.
	Начальник отдела маркетинга


Поэтапная реализация плана маркетинга позволило «Владимирскому электромоторному заводу» не только увеличить сбыт выпускаемой продукции, но и увеличить ассортимент  выпускаемой продукции, создать реальнодействующюю службу маркетинга и сбыта направленную на клиента.

Прежде всего, на базе существующего отдела сбыта была создана служба маркетинга и сбыта, были разработаны должностные инструкции сотрудников этого отдела. Главным отличием данного отдела от прежнего было не только оформление продажи, а сопровождение клиента изучение и во многом прогнозирование его спроса.

Была реализована система оплаты труда сотрудников отдела в зависимости от работы с клиентами. Менеджер получил возможность формирования политики в своем общении с клиентом, но наряду с этим, зависимость заработной платы от поступления денег на расчетный счет завода, размеров дебиторской задолженности и уровня выполнения плана заставляло менеджера вести активную работу с каждым клиентом. Это положительно сказалось на работе с клиентами и расширения клиентской базы.

Широкий ассортимент общепромышленных электродвигателей (от 0.18 до 315 КВт, высота вращения вала (ВОВ) от 50 до 355 мм) поставил перед заводом задачи по расширению предлагаемого ассортимента. Наиболее перспективной в этом плане оказалась интеграция с крупными трейдерами на рынке продажи электродвигателей. Активное взаимодействие с этими фирмами позволило заводу повысить степень выполнения заявок клиентов. А также увеличить сбыт своей продукции за счет клиентской базы трейдеров. Организация сотрудничества с заводами, выпускающими другую линейку электродвигателей (ВЭМЗ -ВОВ 132-315) например, с АО «Уралэлектро» (ВОВ 63,71, 100) также благотворно сказалось на сбыте продукции.

Проведение полномасштабного исследования рынка электродвигателей основанное на данных Госкомстата и накопленной статистики завода позволило более широко посмотреть на перспективы рынка. Исследование показало, что общий годовой объем потребления в России с учетом импорта электродвигателей высоты 63-355 мм, произведенных в России, составляет примерно 200 млн. долларов. При этом около 60% или 120 млн. долларов приходится на машиностроение и 20% или почти 40 млн. долларов - на топливную промышленность.    Ощутимые объемы потребления электродвигателей также в черной металлургии, электроэнергетики, лесной, химической промышленности, цветной металлургии, управлении промышленностью и ремонте машин и оборудования - от 1% до 3,5% на каждую отрасль. На развитие производства используется от 20% до 40% всех электродвигателей с высотой 63-355 мм.

Основная часть электродвигателей с высотой 63-355 мм, произведенных в России, потребляется по регионам Российской Федерации (86%). В сумме на страны СНГ и Балтии приходится 11% всей продукции, а на страны дальнего зарубежья - 3%. Среди регионов России лидируют по потреблению Центральный (44%), Уральский (14%), Западно-Сибирский (13%) и Поволжский (8%) районы. В областном разрезе лидерами являются Московская область (18%), г. Москва (11%) и Владимирская область (5%).

Проведенное исследование также показало, что средняя возрастная структура промышленного оборудования в 1995 году составляла более 14 лет. При этом если с 1970 по 1990 год средний возраст оборудования увеличился немногим больше, чем на 2 года, то с 1990 по 1995 год оборудование в среднем "постарело" на 3,3 года (или более чем на полгода за каждый год). Следует отметить, что с 1990 года сократилось в 3 раза процентное содержание оборудования возрастом до 5 лет (с 29% до 11%), до 22% выросло процентное содержание оборудования возрастом от 16 до 20 лет и до 23% выросло процентное содержание оборудования возрастом свыше 20 лет (!).

При существующих тенденциях через 5-10 лет возникнет неизбежная потребность в капитальном перевооружении производства, что повлечет за собой кратное увеличение потребления электротехнической продукции (в 2 - 5 раз). При этом уже в ближайший год наметится тенденция роста потребления электротехнической продукции.

На основе исследования были выделены регионы и отрасли промышленности наиболее благоприятные для сотрудничества. Основными отраслями, потребляющими электротехническую и смежную продукцию, являются следующие:

• машиностроение;

• топливная промышленность;

• черная металлургия;

• цветная металлургия;

• электроэнергетика;

• строительство;

• химическая.

Основными же регионами сбыта регионами сбыта являются следующие:

• г. Москва;

• Московская область;

• Владимирская область;

• Челябинская область;

• Нижегородская область;

• Свердловская область;

• Тюменская область;

• Вологодская область;

• Республика Татарстан;

• Республика Башкортостан;

• Пензенская область;

• Саратовская область;

• Красноярский край;

• Кемеровская область;

• Иркутская область;

• Пермская область;

• Ленинградская область.

На основе вышеизложенного было решено строить сбытовую структуру по региональному признаку. Служба маркетинга и сбыта была разбита на четыре части:

• Отдел работы с клиентом;

• Аналитический отдел;

• Рекламный отдел;

• Отдел планирования отгрузок.

Аналитическим отделом был подготовлен отчет по сбыту и производству продукции за 1997 год. На основе этого отчета был выявлен товарный дефицит продукции. Совместно со службами, отвечающими за производство продукции был намечен производственный план и пути его реализации.

За менеджерами отдела работы с клиентом были закреплены региональные клиенты (всего шесть менеджеров), а также был выделен менеджер по работе с дополняющим ассортиментом продукции.

В соответствии с должностными инструкциями были разработаны квалификационные требования к менеджерам. Кадровыми службами завода в соответствии с данными требованиями был произведен набор сотрудников в службу маркетинга и сбыта.

При помощи технологической службы завода было произведено обучение персонала по техническим   особенностям продукции и ее применения. Параллельно проведена учеба по технологиям общения с клиентом.

Были подготовлены выставочные экспоната выпускаемой продукции, которые составили основу демонстрационного зала в службе маркетинга и сбыта.

Была организована сквозная отгрузка продукции, минимизировано время оформления заказа и отгрузки. Были упразднены так называемые «окн»> в обслуживании клиентов. Работа менеджеров по планированию отгрузок «своим» клиентам позволило оптимизировать работу складского хозяйства

Аналитической группой были разработаны анкеты для опроса клиента, а также методики по оценкам эффективности работы конкурентов и трейдеров на рынке электродвигателей. Основной целью проведенного анкетирования клиента было не только выявление неудовлетворенного спроса, но и вь1явление недостатков в работе завода. Одним из основных результатов проведенного анализа - разработка гибкой системы ценообразования.

Несмотря   на  то,   что  большинство  заводов  производящих электродвигатели были монополистами по ассортименту продукции, ассортимент выпускаемый     «Владимирским электромоторным заводом» практически         полностью         повторяется        «Ярославским электромашиностроительным заводом». Поэтому анализ деятельности на рынке Ярославского завода занимает существенную часть в работе аналитической группы. Выявление сильных и слабых сторон работы Ярославского завода позволило улучшить работу службы сбыта завода, а агрессивная конкурентная политика позволила увеличить долю рынка Владимирского завода.

Изучение конкурентов было построено на методике экспертного анализа конкурентов, разработанной фирмой "К.ое1 Соп$и11т8" Методика основана на факте, что у потребителя существует несколько четко разграниченных критериев выбора изделия или услуги и поставщика этого изделия или услуги. Это такие направления, как общая информация о фирме (сколько существует, клиенты, размеры и так далее), ценовая политика (цены, скидки, финансовые схемы оплаты, гарантия, доставка и так далее), ассортимент продукции, офис (расположение, площадь, интерьер и так далее), качество обслуживания (внешний вид, приветливость, осведомленность и так далее). Часть информации оценивается экспертным методом по трехбалльной шкале. Вся эта информация, получается посредством представления Конкуренту под видом покупателя и подробным контактированием с менеджерами организации на разных уровнях.

Обычно   контакты   осуществляются   по   следующей   схеме:

предварительный телефонный звонок, встреча с менеджером фирмы в течение 1-2 часов (часто это либо директор по продажам, директор по маркетингу или генеральный директор), дальнейшие контакты по телефону, отправление запроса и получение расчетов с указанием цен.

Существенная доля бартерных операций потребовала изучения рынка поставщиков сырья и комплектующих изделий с целью избежания демпинга на рынке электродвигателей.

Для решений задач была разработана база данных клиентов, конкурентов и поставщиков. На основе анализа предыдущего периода работы были выделены наиболее перспективные клиенты по следующим критериям;

• Формы оплаты;

• Объем сделок;

• Полученная прибыль;

• Устойчивость спрос.

На основе проделанной аналитической работы была сформирована ценовая политика предприятия. Необходимо было создать экономической и гибкой системы ценообразования, а также экономически и психологически просчитанной системы материального стимулирования клиентов. Для этого были проделаны следующие мероприятия:

Разработка скидки от объема закупки:

1. Определение статистики за 2-3 последних месяца помесячно по структуре покупок по диапазонам платежей.

2. Подбор системы скидок таким образом, чтобы стимулировался переход на более высокий уровень по сумме покупки с задаваемых диапазонов (определяемых визуально), но при этом общие потери задним числом составляли не более 1-1,5%.

3. Повышение цены по всей гамме продукции на 0,5-1%, чтобы скомпенсировать разовые потери на момент внедрения системы

4. Донесение до клиентов системы скидок. Разработка системы накопительных бонусов:

· Определение статистики покупок клиентами продукции по ассортиментным наименованиям.

· Создание такой системы накопительных бонусов, чтобы для разных диапазонов месячных закупок существовало, по крайней мере, 3 этапа повышения бонусов: через 3 месяца, через 6 месяцев, через 12 месяцев. Кроме того система должна также стимулировать переход с одного диапазона месячных закупок на другой.

· Донесение до клиентов системы накопительных бонусов Внедрение системы бонусов за предоплату и повышающих коэффициентов за отсрочку платежа исходя из ставки рефинансирования ЦБ с учетом интересов завода.

Кроме того велась активная работа среди трейдеров по проведению единой ценовой политики, которая несмотря на некоторые перегибы в общем увенчалась успехом. На рынке декларировались заводские цены.

Постоянное изучение заявок клиентов, вьхявление неудовлетворенного спроса на продукцию, определение доходности по каждому выпускаемому электродвигателю позволило построить гибкую систему формирования производственных планов на выпуск продукции. А также расширить номенклатуру выпускаемых электродвигателей. Так освоено производство лифтовых двигателей ВОВ 160,180 и общепромышленных электродвигателей с ВОВ 80 и планируется развернуть производство электродвигателей с ВОВ 112.

Наряду с активной производственной и сбытовой деятельностью рекламным отделом были намечены и осуществлены рекламные мероприятия также активно способствующие успешной работе завода.

Был выработан фирменный стиль завода и выпускаемой продукции. Разработаны рекламные тексты, выпущен каталог производимой продукции. Осуществлен ряд публикаций в СМИ. Организовано участие в выставках. Приведем несколько примеров мероприятий по организации успешной рекламной деятельности:

1. Участие в выставках:

•Сбор информации по центральным и региональным выставкам;

•Контактирование с организаторами выставок и сбор информации по 
стоимости участия, площадей, проживания, условий и графика оплаты, обеспечению выставки РК, по участникам предыдущей выставки и другое;

•Составление Базы данных по выставкам;

•Подготовка рекламной продукции в соответствии с разделом 3.5;

•Подготовка докладной записки с предложениями и выбор 2 целесообразных 
для участия выставках (на этом этапе - недорогих для отработки методики);

•Реклама по почте всех потенциальных клиентов, партнеров и поставщиков 
по данному региону;

•Реклама в местной прессе;

•Участие в выставке;

•Анкетирование посетителей стенда Компании;

•Сбор информации по участникам выставки;

•Анализ собранной информации;

•Представление отчета о выставке (выставках). Примером успешной выставочной деятельности могут служить ряд консолидированных выставок ОАО «электротехническая корпорация» и ОАО «Владимирский электромоторный заводе («Время жить в России» (Н.Новгород, 1997г., «Машиностроение-97» (Москва, 97), «Белпромэкспо-98» (Минск,98г.), «Электро-98» (Москва, 98г.). 

2. Реклама в прессе:

• Сбор информации по отраслевым изданиям путем обращения на почту (список подписки),  а также контактирования с предприятиями-представителями сегментов рынка сбыта;

• Контактирование с изданиями и сбор информации по возможности размещения, объемам информации, стоимости (обычно отсутствует)

• Составление базы данных по изданиям;

• Расчет эффективности рекламы;

• Анализ и подготовка докладной записки руководству;

• Разработка материалов для публикации;

• Размещение материалов;

• Контроль за выходом.

Примером могут служить публикации в журнале «Приводная техника». Удачно организованная рекламная компания в газете «Комсомольская правда». Ряд публикаций по сравнению выпускаемой продукции с аналогами на рынке.

3.6. Совершенствование организационной структуры предприятия.

Одним из ключевых, поворотных пунктов Программы реформирования предприятия является процесс формирования новой организационной структуры предприятия. С изменением положения самого предприятия изменяется роль и значение подразделений предприятия, а также отдельных работников. Существенно повышается ответственность за состояние дел и полномочия, значение внутрифирменного планирования и тактики их деятельности на основе учета взаимных интересов.

Современный менеджмент - это особая сфера экономических отношений, имеющая собственную логику развития. Не случайно выдающийся экономист нашего века Альфред Маршалл выделил управление в отдельный фактор производства наряду с тремя традиционными - капиталом, трудом и землей.

Возрастание значения фактора управления в современных условиях, повышение в связи с этим роли и социального статуса лиц, выполняющих управленческие функции, послужили основанием для появления концепции «менеджериальской революции», согласно которой власть переходит от собственников к управленцам. Сегодня все чаще говорят о наступлении «эпохи менеджмента» 3).

Достаточно конструктивный подход к построению экономической системы предложил Я. Корнаи. Целостная экономическая система в ходе своего становления должна определить: основные и второстепенные элементы, их мотивацию, факторы, на нее воздействующие, алгоритм принятия экономических решений, характер, структуру и содержание информации, циркулирующей между хозяйственными субъектами, подсистемы регуляции данной системы, иерархию ее элементов и их вертикальную (горизонтальную) регуляцию, виды адаптации субъектов к изменению системы, особенности отбора элементов в ней.

Экономическая система (по Я. Корнаи) распадается на два уровня: «сферу контроля» - органы управления и контроля, между которыми перемещаются потоки экономической информации по ценам, нормативам, директивам и т.п., и «реальную сферу» - предприятия, между которыми циркулирует поток «реальной информации» о продукции и услугах.

Наша цель - сформировать организационную структуру промышленного предприятия, отвечающего требованиям переходного периода от планового ведения хозяйства к рыночной экономике, переживаемого экономикой России.

Итак рассмотрим оргструктуру реального предприятия - Открытое акционерное общество “Сафоновский электромашиностроительный завод” (далее по тексту ОАО “СЭЗ”).

ОАО “СЭЗ” достойно пережил период «развала советской экономики», занимает сейчас определенную позицию на рынке электротехнической промышленности России, имея огромный потенциал для развития в будущем .
Что же обеспечивает данные возможности?

 Это в первую очередь: 

· монопольное положение среди российских производителей по выпуску тяжелых электродвигателей;

· поставленная торговая марка, отождествляемая  потребителем с качеством продукции;

· месторасположение (Смоленская область), подвод всех коммуникаций;

· значительная имущественная база (в том числе земля);

· наличие высококвалифицированных кадров. 

· Структура завода формировалась исходя из все возрастающих потребностей рынка. Как только возникала потребность оперативно вводилось то или иное подразделение. В результате все направления, необходимые для функционирования предприятия в настоящий момент существуют. 

В то же время, сложившаяся структура организации и функции, выполняемые подразделениями, перестали соответствовать решаемым организацией проблемам и недостаточны для решения перспективных задач. Сейчас наступил момент, когда пора подумать не только о функционировании, но и о развитии. Надо систематизировать оргструктуру, сделать ее адекватной сложившейся ситуации и заложить механизмы ее изменения при изменении внешних условий.

Возникшую ситуацию прекрасно видели руководители и специалисты АО “СЭЗ”. Отделом мотивации труда и стимулирования персонала был предложен свой вариант видения организационной структуры АО “СЭЗ. Для решения такого стратегически важного вопроса, как выбор организационной структуры на ближайшие 3-5 лет руководство ОАО “СЭЗ” сочло возможным использовать опыт российской консультационной фирмы “РОЭЛ Консалтинг”.

Далее заработала технология. Были заданы простые вопросы: “В чем заключаются основные “разрывы” в организационной структуре? Их положительное и отрицательное влияние на состояние предприятия? Какими путями можно их устранить?” Совместными усилиями ответы получены (табл. 3.6.1).

Проанализировав основные “разрывы” в структуре управления руководство АО “СЭЗ” совместно с консультантами ЗАО “РОЭЛ Консалтинг” сформировало три возможных варианта новой организационной структуры ОАО “СЭЗ”. Именно эти варианты и были вынесены на заседание Совета директоров АО “СЭЗ”.

Таблица 3.6.1. Анализ основных “разрывов” в организационной структуре ОАО “СЭЗ” и возможные пути их устранения (буквами в столбце 5 отмечены возможные варианты).

	№ п/п
	“Разрыв”
	Возможные позитивные моменты
	Возможные негативные моменты
	Организационные пути решения проблемы.

	1.
	Огромное число связей, замкнутых непосредственно на Генерального директора
	1. Различные задачи на переходных этапах требовали принятия решений только на уровне первого лица

2. “Доступность” первого лица
	1. Перегрузка Генерального директора

2. Нет времени заниматься стратегией

3. В случае расстановки приоритетов, невозможность у остальных посоветоваться с непосредственным начальником
	 А. 1.Делегирование части полномочий Директорам по направлениям.

2. Создание Службы стратегического развития.

3. Введение элементов матричной структуры управления.

Б. 1. Ввести институт Исполнительного директора

2. Оставить за Генеральным директором стратегические и финансовые функции, подчинив остальные подразделения Исполнительному директору.

3. Закрепить ситуацию в следующих локальных нормативных актах:

· “Положение о статусе Генерального директора”;

· “Положение об Исполнительном директоре”;

· “Положение об оргструктуре и штатном расписании”.



	2.
	Значительное число связей, замкнутых на Первого заместителя генерального директора (Директор по производству, маркетингу и технической политике) и Главного инженера 
	3. В рамках небольшой фирмы могло бы сработать

4. Экономия зарплаты

5. Возможность Директорам спускаться до деталей
	4. Недостаток времени для решения неотложных вопросов

5. Основной акцент на производство. Концентрация основных усилий
	1.  Переподчинить часть подразделений.

2. Ввести более четкую иерархию в технических службах.

	3.
	Диапазоны ответственности четко не определены и вследствие этого частично пересекаются, а некоторые функции не выполняются. 
	6. Такое положение возможно и будет адекватно в случае разграничения иерархического, функционального и проектного подчинения

7. Возможна оперативная взаимозаменяемость
	6. Исполнитель может не понимать, чьи решения необходимо исполнять;

7. Уход от ответственности за принятые решения

8. Часть руководителей перегружена и наоборот.

9. Несвоевременность решения вопросов
	1. Провести работу по фиксации диапазонов ответственности.

2. Принять “Правила поведения работников на фирме” (или “Правила внутреннего делового (трудового) распорядка”.

3. Закрепить за каждым непосредственного руководителя (на каждого руководителя не более 7 подчиненных).

4. Разработать “Положение о системе управления предприятием в структуре регулярного менеджмента”, регламентирующее иерархическое, функциональное и проектное подчинение.

5. Ввести новую оргструктуру и штатное расписание в действие.

6. Определить систему мотивации персонала.

	4.
	Отсутствие полномочий для принятия оперативных решений у руководителей среднего звена
	8. «Экономия средств»
	10. Подавление инициативы

11. Лишний расход времени

12. Неоперативность решения вопросов
	1. Закрепление диапазонов ответственности, в рамках которых руководитель полномочен принимать решения.

2. Определение квот каждого руководителя.

3. Грамотное бюджетирование.



	5.
	Слабые связи между подразделениями
	9. Способность четко распланировать свою деятельность и минимизировать внешние вмешательства
	13. Возможно дублирование действий и усилий

14. Нет ориентации на интегрированный конечный результат

15. Сроки и качество прохождения информации
	1. Прописать горизонтальные взаимодействия в новой организационной структуре

2. Поставить документооборот на фирме

3. Ввести мотивационный механизм (материальные стимулы) в достижении конечного результата

4. Внедрить программный комплекс “Галактика”

	6.
	Отсутствует утвержденная стратегия фирмы. 
	10. Генеральный директор активно участвует в формировании стратегии

11. Пригласили консультантов по управлению.
	16. Отсутствие стратегических планов;

17. Возможные неадекватные внешней среде структурные сдвиги;

18. Потеря управляемости на фирме;

19. Неясные перспективы.
	1. Создать Службу стратегического развития (подчинив ее напрямую Генеральному директору), основная задача которой - организационное обеспечение адаптации производства и технологического процесса к меняющимся рыночным условиям.

2. Передать данной службе значительные полномочия.

3. Провести совместное коллективное совещание руководителей предприятия с консультантами по управлению для выработки основных направлений развития.

	7.
	Отсутствие политик по направлениям, в т. ч. 

·  маркетинговая политика;

·  техническая политика;

·  финансовая политика...
	12. Кажется, что идем в нужном направлении

13. Может быть политики формируются на неформальных совещаниях в неявном виде
	20. Необъективный взгляд на вещи

21. «Незнание рождает страх - страх рождает насилие»

22. Нерационально используются ресурсы организации
	1. Введение экспертных советов, отвечающих за формирование политик по направлениям

2. Определение головного подразделения (его руководителя, отвечающего за формализацию политики)

	8.
	Отдел сбыта и отдел маркетинга подчиняются одному должностному лицу - Директору по производству, маркетингу и технической политике. В тоже время у Коммерческого директора функционально только снабжение и транспортировка.
	14.  Сбыт теснее взаимодействует с производством

15. “Оперативная состыковка” ценовой политики
	23. Проблемы при проведении бартерных операций

24. Как правило в такой ситуации основной упор делается на активный сбыт

25. Недозагрузка Коммерческого директора

26. Недостаточная реклама
	А.1. Отдел маркетинга объединить с отделом внешне-экономической деятельности и подчинить его Генеральному директору.

2. Сосредоточение у Коммерческого директора службы сбыта, службы закупок, транспортного участка и магазина. 

Б. 1. Чтобы не потерять преимуществ: подчинить Коммерческого директора Исполнительному директору.

2. Объединенный отдел маркетинга подчинить Исполнительному директору.

3. Сосредоточение у Коммерческого директора службы сбыта, службы закупок, транспортного участка и магазина

	9.
	Фирменный магазин “Элмаш” находится в административном подчинении у Директора по производству, маркетингу и технической политике.
	16. Недалеко от сбыта
	27. В рамках структурного подразделения не ориентирован на прибыль
	А. Подчинение Коммерческому директору (расширяя возможности сбыта и снабжения).

Б. Выделение в Центр финансовой ответственности (или юридическое лицо), ориентированный на формирование прибыли, так как данное подразделение потенциально может зарабатывать деньги.

	10.
	Директор по экономике и финансам и Главный бухгалтер имеют равный статус.
	17.  Можно выслушивать различные точки зрения на проблемы
	28. Отсутствие финансового планирование приводит, как правило, не менее чем к 5% потерь;

29. Нет оперативной информации для принятия управленческих решений

30. Бесконтрольность финансов и бюджета

31. Нет корреляции бухгалтерии и отдела экономики
	1. Определить должностное лицо, административно ответственное за состояние финансов предприятия - подчинить Главного бухгалтера Финансовому директору (за исключение функции контроля, по которой он в соответствии с Законом подчиняется Генеральному директору).

2. Четко разграничить функции отчета, анализа и планирования.

3. Отдел АСУ подчинить Финансовому директору, так как основные его задачи находятся в области финансов. Введение комплексной автоматизированной системы “Галактика” начать с финансовых задач.

	11.
	Отдел кадров (функции учета) у Помощника директора по кадрам, режиму и социальным вопросам, Отдел мотивации труда и стимулирования персонала у Директора по экономике и финансам. Кто полноценно отвечает за поиск, набор и мотивацию персонала, а также мониторинг состояния коллектива?
	18. В стабильных условиях, да при высоком уровне зарплаты - зачем заниматься персоналом?
	32. Разобщены функции набора, подготовки и мотивации персонала.

33. Не создано условий для  развития корпоративной культуры

34. Решения по персоналу требуют длительного согласования
	А.1. Избыток персонала и, в то же время, недостаток квалифицированных кадров на предприятии  (особенно  в части финансов и управленческой деятельности), хаотичные действия по стимулированию персонала, диктуют необходимость создания специальной службы работы с персоналом под руководством Директора по персоналу, особенно в части мотивации и аттестации персонала, а также поиска и подготовки высококвалифицированных кадров.

2. Разработать “Положение о персонале” и “Кодекс деловой этики”.

Б. Службу безопасности (включая экономическую безопасность) можно подчинить Генеральному директору.

	12.
	Наличие собственного направления капитального строительства. 
	19. Доступность строительных мощностей в любой момент
	35. Минимальное стремление направления к зарабатыванию денег для предприятия

36. Мощности превышают собственные потребности

37. Не используется накопленный потенциал
	А.1. Выделить данное подразделение на первом этапе в Центр финансовой ответственности, а затем в юридическое лицо.

2. Ориентировать структуру на работу в регионе.

Б. 1. Интегрировать данное подразделение в качестве отдела в структуру службы Технического директора значительно сократив.

2. Оставить за данным отделом функции эксплуатации зданий и сооружений, передав остальные на субподряд.

	13.
	Наличие разветвленной социальной сферы
	20. Забота о трудящихся

21. Меньше проблем, чем где то искать подобные услуги
	38. “Замороженные деньги”

39. На содержание уходит значительная часть прибыли и налоги

40. Содержать дороже чем купить услуги на стороне
	1. Просчитать эффективность использования средств.

2. Предложить убыточным подразделениям преобразоваться в Центр финансовой ответственности (юридическое лицо). Иначе - продажа, передача, ликвидация.

3. Если часть высвободившихся средств направить на зарплату - люди поймут.


Вернемся теперь немного назад и поговорим о принципах построения новой организационной структуры. Как известно в мировой практике существуют три основных типа организационных структур:

1) линейно-функциональная;

2) матричная;

3) проектная.

С учетом специфики российских условий (учитывая и российский менталитет) будем проводить на ОАО “СЭЗ” стратегическую линию на совершенствование существовавшей ранее линейно-функциональной структуры, постепенно внедряя элементы матрицы и действуя в системе регулярного менеджмента. Фундаментом “выращиваемой” новой организационной структуры в системе регулярного менеджмента станет Служба стратегического развития.

Определим следующие три типа руководства:

1. Административное (иерархическое) подчинение Четкое подчинение работников в соответствии с заданной иерархической схемой управления Компанией (у каждого подчиненного - один иерархический руководитель). Любое окончательное решение по использованию рабочего времени работника (в случае его перегрузки заданиями со стороны административного, функционального и оперативного руководителей) может быть принято лишь непосредственным административным руководителем данного работника или вышестоящим административным начальником.

2. Функциональное подчинение определяет режим регулярных подготовки и передачи разработанных материалов от одних работников фирмы другим. В этом случае работник регулярно передающий  информацию находится в функциональном подчинении у получателя/потребителя (функциональный руководитель) данной информации.

3. Проектное руководство Возможность привлекать все ресурсы (в т.ч. людские), необходимые для  осуществления проекта от служб, не находящихся в административном подчинении у данного руководителя. Проектный руководитель может быть не один.

После того как по-крупному были разграничены полномочия и ответственность между руководителями верхнего и среднего уровня возникла острая необходимость детализировать разграничения и связи между подразделениями в виде должностных инструкций. И такая работа началась. Должностные инструкции являются основной несущей конструкцией любой системы управления. Какую роль играют должностные инструкции в проектно-матричной структуре управления в системе регулярного менеджмента, курс на которую взял ОАО “СЭЗ”?

Итак должностные инструкции:

· определяют статус руководителя и сотрудника;

·  закрепляют иерархическую подчиненность каждого конкретного сотрудника;

·  определяют диапазоны ответственности сотрудников фирмы;

·  распределение полномочий внутри структуры;

·  порядок согласования, подписания и утверждения исполнительской документации;

·  “горизонтальные” взаимодействия руководителей и сотрудников;

·  требования к персоналу фирмы;

·  качественные и количественные критерии наступления ответственности сотрудников.

В новой структуре управления ответственность за принимаемые решения сформирована в виде диапазонов ответственности для каждой должности. При этом предполагается, что все должностные лица знают, какая работа должна выполняться в закрепленном диапазоне ответственности.

В рамках диапазона ответственности должностное лицо действует самостоятельно и лично отвечает за положительный результат.

Диапазоны ответственности работников фирмы, сформированные по единому принципу, включают:

	для руководителей
	 - ответственность за руководство сотрудниками и ответственность за свои исполнительские задачи;

	для специалистов, рабочих и служащих
	 - ответственность за исполнительские задачи.


1) Пример1: Диапазоны ответственности Коммерческого директора:

2) Организация продаж, поставок, покупок.

3) Ведение переговоров с покупателями и поставщиками.

4) Заключение договоров с покупателями и поставщиками.

5) Принятие решений по текущим вопросам коммерческой деятельности, по ценам, срокам и объемам продаж, скидкам за увеличение объемов продаж, выдаче продукции по платежным поручениям, приему продукции на реализацию и т.п.

6) Подготовка прогнозов и текущее планирование продаж, поставок и покупок по заказу отдела финансового планирования.

7) Исследование требований потребителей к качеству производимой продукции.

8) Разработка принципов и организация исследования рынков и конкурентов.

9) Организация сбора и анализа информации по покупателям и поставщикам.

10) Формирование требований к информационному обеспечению и организации хранения коммерческой информации.

11) Разработка маркетинговой, ассортиментной и ценовой политики.

12) Реклама коммерческой деятельности фирмы.

13) Разработка и контроль реализации плана взаимоотношений с общественностью (public relations)

14) Участие в ярмарках, выставках.

15) Организация регулярной отчетности о выполнении плана продаж, поставок и покупок.

16) Предложения по реорганизации структуры коммерческой службы.

17) Организация, координация и контроль деятельности подчиненных.

18) Отбор работников и оценка результатов деятельности подчиненных. Повышение их профессионального уровня.

Заметим, что возможно, по итогам 3-5 летней работы можно и отказаться от системы должностных инструкций - вся фирма должна быть ориентирована на клиента (как показывает передовой международный опыт). Но это дело далекого будущего.

Генеральный директор несет высшую ответственность за деятельность предприятия в целом, обладая для этого всеми необходимыми полномочиями. С целью повышения оперативности управления Генеральный директор делегирует полномочия по управлению фирмой Директорам (по направлениям)  согласно определенным им диапазонам ответственности.

При этом устанавливается, что Директорам разрешается делать все необходимое для исполнения своих должностных обязанностей в рамках определенных диапазонов ответственности, а также утвержденных Генеральным директором планов и директивных заданий. Для каждого Директора установлен соответствующий перечень документов для согласования, подписания и утверждения, определен порядок подписания исполнительской документации. Директора по направлениям могут в свою очередь делегировать полномочия по принятию ряда решений собственным подчиненным.

После того как диапазоны ответственности сформированы и руководители наделены определенными полномочиями прорабатываются “горизонтальные” взаимодействия в новой организационной структуре с целью повышения оперативности управления. 

 “Горизонтальные” взаимодействия в новой организационной структуре прорабатываются с целью повышения оперативности управления. 

“Горизонтальные” взаимодействия - это деловые отношения, в которые вступают между собой должностные лица для принятия решений по вопросам, относящимся к их диапазонам ответственности. “Горизонтальные” связи формируются между должностями разных структурных подразделений фирмы. Деловые отношения внутри одного структурного подразделения, а также отношения сотрудников со своими руководителями определяются отношениями подчиненности и регулируются правилами взаимодействия руководителя и сотрудника.

“Горизонтальные” отношения являются обязанностью и входят составной частью в должностные инструкции, где представлены “горизонтальные” взаимодействия между руководителями структурных подразделений фирмы по  единой схеме: кто, с кем и по каким вопросам взаимодействует.

В должностных инструкциях должны быть обозначены требования к сотруднику, определяющие его формальное соответствие занимаемой должности. Более подробно они, как правило, описываются в “Требованиях к кандидату на рабочее место”.

Это в первую очередь требования к квалификации и личностно-деловым качествам.

Для подбора персонала целесообразно сформулировать первичные параметры наличия достойного уровня квалификации у сотрудника. Как правило квалификационные требования выдвигаются к следующим анкетным данным специалиста:

·  наличие основного и дополнительного образования;

·  прохождение специальных тренингов, краткосрочных курсов и т.д.;

·  стаж работы по специальности;

·  стаж работы на управленческих должностях;

·  стаж работы в структуре предприятия;

·  владение иностранными языками;

·  владение компьютером (на уровне пользователя или программиста)...

Стратегия, применяемая ОАО «СЭЗ».

Выбранный ОАО СЭЗ стратегический курс можно отнести к переходному варианту - стратегии активного сохранения  с элементами развития. 

Как можно видеть из рисунка, в данном случае наряду с элементами стратегии активного сохранения (поиск и занятие новых ниш, увеличение расходов на маркетинг, обновление продукции) применяются элементы стратегии развития (диверсификация деятельности, переход к новой структуре внутрифирменного управления, внедрение методов стратегического управления) .

Проведены работы по анализу и ведется дальнейший мониторинг следующих стратегических зон хозяйствования: энергетика, нефтегазовая отрасль,  металлургия, и др. Для этих отраслей были рассмотрены темпы роста, экономическое состояние отраслей в целом и предприятий конкретно, имеющиеся технологии, области применения электрических машин, соответствующих

выпускаемым ОАО «СЭЗ». Проведена оценка привлекательности выделенных зон.

Изучение стратегических зон хозяйствования - это необходимый инструмент, обеспечивающий предприятию ясное представление о том, каким может стать в будущем его окружение, что важно для принятия эффективных стратегических решений. Тем самым осуществляется оценка перспективы с точки зрения внешней среды.

В результате проделанной аналитической работы было выяснено, что для нормального развития предприятия необходимо:

· расширение занимаемых рыночных ниш

· поиск и занятие новых рыночных ниш;

· обновление продукции;

· проведение диверсификации производства.

В качестве направлений диверсификации может быть сформулировано освоение ниш, близких к основной продукции. Это ниши  по оказанию услуг сервисного и монтажного характера; комплектование электроприводов вспомогательным оборудованием; освоение доли рынка энергосберегающих технологий; оказание услуг в лицензируемых видах деятельности.  

С учетом направлений диверсификации, была принята следующая формулировка миссии предприятия:

Удовлетворение потребностей организаций в комплектном электроприводе, оборудовании для выработки электроэнергии, оборудовании для ремонта и реконструкции систем электропривода и внедрения энергосберегающих технологий.
В плане поиска перспективных рыночных ниш, анализ перспектив развития энергетики и энергетической стратегии показал, что одним из основных направлений развития энергетики страны будет внедрение организационных и технических мероприятий, направленных на экономию энергоресурсов при производстве, транспортировке и использовании различных видов энергии.

По разным оценкам, потенциал энергосбережения составляет примерно 30% производимой энергии. Это огромный потенциал . В этой связи инженерные усилия последних лет все более концентрируются на проблемах энергоэффективности и энергосбережении, особенно  с учетом необходимости оздоровления экономической обстановки. Абсолютное снижение энергопотерь при общем росте энергопроизводства может быть достигнуто только в условиях планомерного вовлечения в энергетику новых технологий энергосбережения на всех этапах производства, транспортировки, распределения и потребления энергии. Отсюда понятно, что объем потенциального рынка, связанного с использованием прогрессивных энергосберегающих технологий имеет достаточно большую емкость.

Использование резервов технологии производства тепловой энергии в котельных может дать существенный экономический эффект, что делает использование этих технологий весьма привлекательным для потребителей.

С учетом этого, на ОАО СЭЗ в настоящее время осваивается производство оборудования для энергосбережения, в том числе и не связанное с производством электрических машин. 

Стратегии предприятий, как правило, зависят от накопленного опыта, изменения условий и требований потребителя. Разработка стратегий имеет целевую направленность и одна из главных целей - формирование стратегии номенклатуры. Чтобы расти предприятия должны менять ассортимент. Главные факторы успеха при выборе номенклатуры выпускаемой продукции должны учитывать возможности роста путем выбора продукта с быстрым ростом объема выпуска или продукта, обладающего большим потенциалом расширения выпуска и высокой конкурентоспособностью, а также,  выбора сходных продуктов.  Таковы, в общих чертах, аксиомы выбора стратегии предприятий, принятые в мировой практике управления. 

Специалистами отдела стратегического развития ОАО «Сафоновский электромашиностроительный завод» (ОАО «СЭЗ») под руководством  к.т.н. Касилова В.П. были выполнены расчеты по привлекательности стратегических зон хозяйствования российского рынка.
Расчеты по привлекательности рынка крупных электроприводов, выполненные даже по докризисным условиям, на примере электроэнергетики, показывают его низкую привлекательность. Главными отрицательными моментами являются отсутствие роста рыночной ниши и низкая покупательная способность заказчиков. По матрице МcKinsey в таких рыночных нишах, в зависимости от конкурентного статуса фирмы, рекомендации колеблются между: «извлечь максимальную выгоду и уйти» или «уходить быстро, медленно или остаться». Российские условия отличаются от мировых, поэтому, несмотря на недостаточную привлекательность рыночных ниш до начала кризиса, динамика выпуска продукции  ОАО «СЭЗ» в 1998 году находилась в контролируемых пределах, в пределах плановых показателей, хотя с июля наблюдается некоторое снижение.

В качестве возможной меры для оперативного решения стоящих перед предприятием задач в кризисных условиях можно рекомендовать создать на предприятии: 
Финансовый комитет, регулирующий распределение финансов на предприятии и направляющий финансы на решение самых неотложных задач; все второстепенные программы, необеспеченные финансами, на период кризиса должны быть свернуты.

Тарифный комитет, обеспечивающий оперативное регулирование цен на продукцию с учетом всех известных факторов. Для работы комитет должен быть обеспечен постоянно обновляемой и по возможности достоверной ценовой информацией на сырье и комплектующие, а также на аналогичную продукцию других фирм.

 Комитет технической политики, а также комитет новых рынков, которые должны разрабатывать предложения, направленные на решение поставленных задач в своих областях.

Таким образом, мы предлагаем ввести в общепринятую линейно-функциональную систему управления предприятием элементы матричных структур в виде комитетов, что позволит сконцентрировать усилия специалистов на основных направлениях деятельности предприятия. Эта схема управления, на наш взгляд, характерна не только для экстремальных условий, комитеты в дальнейшем могут заменить разрозненные мелкие службы предприятия.

Наряду со сбытом основной продукции в традиционно занимаемых нишах, в качестве направления деятельности на внешнем уровне в настоящих условиях можно предложить: 

1. Сохранить ориентацию на приоритетное развитие экспорта продукции.

2. Возможно полезна будет разработка общезаводской программы развития экспорта, затрагивающая все необходимые подразделения.

3. Сохранить ориентацию на увеличение денежной составляющей в заказах

4. на продукцию.

5. Повысить роль потребительских товаров с учетом вновь образовавшегося 

6. рынка. Следует использовать  потребительский рынок страны. Есть деньги на руках у населения и огромный массив незаполненных рыночных ниш по потребительским товарам.

7. Импортозамещение. В связи с ростом курса доллара доля импорта

8. уменьшилась в шесть раз. Наши предприятия способны производить более дешевые, чем импортные, и достаточно качественные товары.

9. Предприятиям следует создавать и развивать функциональные 

10. подразделения, обеспечивающие устойчивость их работы. Это маркетинговые, финансовые, бухгалтерские службы, службы стратегического развития.                        

11. Прибыль в условиях продолжающегося кризиса должна уйти на второе место.

12. Главное - удержать свое место на рынке. 

3.7. Применение метода реинжниринга бизнес-процессов в рамках внедрения системы активного развития на ОАО «Судогодское стекловолокно».

Реинжиниринг бизнес-процессов – эффективный метод современного менеджмента, метод обновления и совершенствования деятельности предприятия посредством изменения бизнес-процессов, позволяющий добиться существенного улучшения таких важных для предприятия позиций как своевременное удовлетворение потребностей клиентов, повышение качества продукции,  снижение затрат.

Изложенные в многочисленных изданиях теоретические основы  этого метода дают общее представление об идеологии реинжиниринга как новой философии менеджмента, базирующейся на переносе акцентов с функционального управления на процессное, переходе от управления функциональными подразделениями на управление процессами. 

Однако, чтобы реинжиниринг стал действительно практическим инструментом реорганизации бизнеса российских предприятий необходимо учитывать и обобщать опыт его применения, потому что только в практической работе выявляются  общие закономерности, типовые черты прошедших реинжиниринг процессов, не зависящие от отраслевой принадлежности, размеров, типа организации,  и  специфические особенности процессов на данном конкретном предприятии.  

Причем, как представляется,  ценным является не только описание положительного или негативного  опыта перепроектирования бизнес-процессов, но  и анализ причин, препятствующих проведению реинжиниринговых мероприятий в сложных экономических  условиях функционирования российских предприятий. 

В данном разделе вниманию читателя предлагается подробное пошаговое описание применения метода ренжиниринга бизнес-процессов в рамках комплексной программы реформирования  ОАО «Судогодское стекловолокно».

На первом этапе работ по реформированию предприятия, методика проведения которого изложена в предыдущих разделах, был проведен семинар для высшего  и среднего управленческого звена, в рамках которого командой консультантов совместно  с управленцами был рассмотрен комплекс задач по формированию и уточнению стратегических планов развития предприятия:

· определение целей развития, критериев их достижения и приоритетных направлений деятельности.

· создание системы управления изменениями (управление реализацией Плана реформирования).

· постановка  и внедрение системы управления бизнес-процессами.

· внедрение комплексного механизма управления, ориентированного на результат.

· создание службы стратегического развития.

· создание гибкой системы инновационного саморазвития предприятия.

Как видно, для достижения основной цели работ по реформированию – обеспечению стабильного безубыточного функционирования предприятия – предложены не одномоментные мероприятия, позволяющие достичь кратковременного улучшения за счет ликвидации недостатков,  которые лежат «на поверхности», а комплекс мер, связанный с созданием и внедрением на предприятии системы активного развития, системы постоянного управления изменениями. Роль реинжиниринга в рамках постановки и внедрения этих систем весьма существенна, так как этот метод является инструментом преобразования бизнеса предприятия, позволяющим эффективно проводить масштабные глубинные изменения. затрагивающие основные принципы организации бизнеса  предприятия, кажущиеся на первый взгляд незыблемыми и неизменными. Именно в силу глубинности изменений, обусловленных реинжинирингом, необходимыми условиями применения данного метода являются:

1) восприятие концепций реинжиниринга, его целей и основных принципов высшим управленческим звеном, так как успешный результат возможен только при непосредственной заинтересованности и поддержке процесса реинжиниринга на высшем уровне управления предприятием.

2) готовность высших руководителей предприятия к отказу от устаревших правил и предпосылок. 

Первой фазой семинара по управлению качеством процессов явилось ознакомление руководителей высшего и среднего управленческого звена предприятия с идеологией реинжиниринга. Для постижения  сущности метода прежде всего была  разъяснена сущность понятия процесса, как последовательности работ (операций), переходящих от одного исполнителя к другому, пронизывающих различные подразделения предприятия, выполняемых для создания некоторой потребительской ценности. Ключевым здесь является акцент на результате выполнения процесса – создании потребительской  ценности для клиента, так как привычное разбиение законченного цикла операций на фрагменты, выполняемые сотрудниками разных функциональных подразделений, затеняет смысл и конечную цель самого процесса. 
Собственно говоря, потребность в переходе от функционального управления к процессному появилась в результате клиентной ориентации предприятий. Четко сформулированная и осознанная цель деятельности  предприятий – максимально удовлетворять потребности клиента, предоставляя ему качественную продукцию в согласованные сроки, – требует организации управления в рамках процессов, то есть по горизонтали. При таком подходе устраняются причины конкурентности между обособленно существующими управляемыми по вертикали подразделениями (типичными являются конфликты между коммерческими службами и производством , бухгалтерией и финотделом и т.д.), негативно влияющей на результаты бизнеса предприятия. То есть подразделение должно работать не для того, чтобы независимо решать свои функциональные задачи, а должно действовать как необходимое звено в общей цепочке, без которого невозможно выполнение процесса,   в то же время четкая работа одного звена вне рамок процесса бессмысленна и замкнута. Обобщенные  коренные отличия процессной организации управления предприятием от традиционной – функциональной сведены в таблицу 3.7.1. 

Таблица 3.7.1 Сравнение традиционной и процессной схем организации предприятия

	Традиционная (функциональная)  организация
	Процессная организация

	Узкая пооперационная специализация работников. Основная оргединица – функциональный отдел (подразделение).
	Многофункциональные сотрудники, объединенные в процессные команды.

Основная оргединица - процессная команда, объединяющая сотрудников разных функциональных подразделений,  образованная  для выполнения целиком некоторых процессов. Процессные команды могут быть постоянными (процесс выполняется постоянно) и эпизодическими (процесс выполняется эпизодически).

	Разбиение производства на базовые операции, фрагментация процесса на простые задачи. Простые задачи – сложный процесс согласования. 
	Реинтеграция операций, переход к межфункциональным бизнес-процессам.

Многомерные задачи – упрощенный процесс.

	Ориентация на решение производственных задач, обусловленная многолетним функционированием в условиях массового производства  и диктата производителей.
	Ориентация на удовлетворение интересов клиентов (внешних для основных процессов и внутрифирменных для вспомогательных), «борьба» за каждого конкретного клиента, обусловленная насыщением рынков, жесткой конкуренцией.

	«Вертикальные» структуры управления, распыление власти и ответственности по громоздкой иерархической системе. 
	«Горизонтальные» структуры управления

	Главное – деятельность. Труд оценивается по степени эффективности выполнения узкоспециализированной операции.
	Главное – результат. Труд оценивается по результатам процессной работы, по созданной стоимости.


Как видно из таблицы 3.7.1, при традиционном функциональном управлении процессы в целом плохо управляемы, так как ответственность за отдельные этапы работ распределена, а в целом за процесс никто ответственности не несет. Например, снабженцы отвечают за своевременную поставку материалов, производственники – за изготовление качественной продукции, сбытовики – за ритмичную отгрузку, а достижение конечной цели процесса – продажа продукции по конкретному заказу (заканчивающаяся оплатой), не является обязанностью какого-то конкретного  должностного лица. В результате получается, что все выполнили свои функциональные задачи,  получили за свой труд заработную плату, а процесс продажи нельзя считать завершенным, конечная цель процесса не выполнена. 

То есть функциональное управление действует иерархически по вертикали «сверху-вниз», а потоки работ (бизнес-процессы) пронизывают функциональные подразделения по горизонтали. Для устранения этого конфликта необходимо постепенно переходить к  системе комплексного управления бизнес-процессами. В цикл управления бизнес-процессом включаются: проектирование и перепроектирование (реинжениринг) бизнес-процесса, комплексное планирование, контроль фактического исполнения и корректировка планов, обратная связь— изменение правил, стратегии, целей. Комплексный план бизнес-процесса должен включать в себя все согласованные решения и данные, необходимые и достаточные для финансово-эффективной реализации возможностей бизнес-процесса.

Необходимо подчеркнуть, что необязательно и даже невозможно сразу перейти к процессному управлению. Это длительный процесс, в течение которого параллельно существуют  функциональное и процессное управление в рамках одного или нескольких  бизнес-процессов.

Участниками семинара было высказано опасение:   да, наверное система организации нашего бизнеса не очень рациональна,  так как мы испытываем значительные трудности, но эта система  отшлифована  на протяжении нескольких десятилетий, мы привыкли работать в рамках существующих функциональных  и организационных структур  с налаженной системой контроля, а переход от функционального управления к  процессному приведет к неуправляемому хаосу.  Нельзя ли ограничиться улучшением отдельных фрагментов существующих процессов посредством применения информационных технологий, автоматизации  и т.д.

Но по результатам сравнения применяющейся на предприятии программы повышения качества (постоянное приростное улучшение) и метода реинжиниринга (таблица 3.7.2.) участники дискуссии пришли к единодушному мнению, что наиболее эффективно сочетание этих двух подходов: сначала перепроектирование процессов, а затем применение программы непрерывного приростного улучшения. Ответственность за реинжиниринг наиболее важных процессов планирования и коммерции взяла на себя зам. Генерального директора по экономике Янковская Т.Н.

Таблица 3.7.2 Сравнение Программы повышения качества и проведения реинжениринга

	
	Программы повышения качества (постоянное приростное улучшение)
	Проведение реинженирннга

	Сходства
	Ориентация на процессы, а не на функциональные задачи.

Исходной посылкой является клиентная ориентация предприятия, то есть учет требований и нужд клиентов. 


	Различия
	Программа действует в рамках существующих процессов.

Цель – непрерывное приростное улучшение результатов процессов. 

Формулировка основного вопроса:

как выполнить данный вид работы

а) лучше

б) быстрее

в) с меньшими затратами.
	Предполагается переосмысление и перепроектирование существующих процессов.

Цель -  новые модели организации работы .

Формулировка основного вопроса:

Необходим ли данный вид работы вообще  для достижения конечной цели – удовлетворения потребностей клиента. 


Далее было опровергнуто мнение о том, что автоматизация и внедрение информационных технологий решат возникшие на предприятии проблемы. Автоматизация может ускорить существующий процесс, улучшить количественные показатели процесса, не затрагивая его сущности. Автоматизировать существующие процессы  без проведения анализа их эффективности с точки зрения достижения основных целей бизнеса предприятия просто неразумно. Автоматизация без реинжиниринга означает небольшое улучшение устоявшихся, укоренившихся, но далеко неэффективных процессов.

После того как участники семинара пришли к выводу что для превращения их негибкого, инертного, плохо приспосабливающегося к требованиям рынка и нуждам клиентов,  неэффективно функционирующего предприятия в конкурентоспособную,  прибыльную инновационную компанию необходимо кардинально пересмотреть способы организации бизнеса и управления на предприятии и  применить метод реинжиниринга, был осуществлен переход ко второй фазе семинара, посвященной собственно технологии проведения  реинжиниринговых мероприятий. 

Выделение ключевых бизнес-процессов предприятия, то есть выбор процессов, выполнение которых связано с какими-либо проблемами, существенными для предприятия (то есть результат которых не способствует достижению стратегических целей предприятия).

В ряду ключевых проблем были названы низкий объем продаж за деньги, потеря регионального рынка сбыта, складские запасы плохо реализуемых марок стекла и недостаток востребованного потребителями стекла, рост дебиторской задолженности. Соответственно, в качестве первоочередных были выделены процессы:

1. финансового планирования 

2. планирования производства  

3. обслуживания  клиентов.

Были намечены следующие этапы перехода к процессному управлению в рамках этих процессов:

1. Проектирование процесса (построение модели «как есть», модели «как должно быть»,  формирование программы перехода от действующего процесса к желаемому).

2. Внедрение процесса.

3. Сопровождение процесса.
Рассмотрим каждый этап на примере процесса обслуживания клиентов (выполнение заказа регионального дилера).

Проектирование процесса.

I. Создание целевой группы. Была создана группа, ответственная за перепроектирование и внедрение процесса выполнения заказа регионального дилера, в которую  вошли следующие лица.
1. Руководитель процесса – коммерческий директор.

Руководитель бизнес-процесса отвечает за выполнение результатов бизнес-процесса, постановку всей работы по бизнес-процессу, (правильность и своевременность определения шагов работ, взаимосвязей между ними, сроков/длительностей шагов и иных правил работы), что предполагает координацию работы различных подразделений, сотрудники которых являются участниками процесса. Руководитель обеспечивает эффективность и производительность всего процесса. Причем обеспечение производительности отдельных составных частей процесса – обязанность руководителей соответствующих подразделений, за производительность работ на стыке между подразделениями отвечает руководитель процесса. Руководитель процесса должен хорошо знать бизнес-процесс; обладать коммуникативными способностями;  обладать полномочиями по осуществлению изменений.  Именно таким человеком в данном случае являлся коммерческий директор.

Его полномочия  как руководителя процесса  были  закреплены приказом. 

2. Администратор процесса – сотрудник отдела стратегического развития.

Основные задачи:

1) подготовка и проведение обсуждений в ходе работ по проектированию и внедрению процесса

2) хранение полезной информации

3. Консультант по реинжинирингу бизнес-процессов. Основные задачи:

1) обучение общему подходу, методам и приемам. Сотрудники были ознакомлены  с методиками IDEF0 и Гейна-Сайрсона.

2) обмен информацией между разными уровнями иерархии. 

4. Участники процесса. В группу по перепроектированию и внедрению процесса были включены участники процесса с различных уровней иерархии, что позволило объединить хорошее знание деталей и способность представить картину в целом. В нее вошли сотрудники отдела маркетинга, снабжения, сбыта,  производственно-технического отдела и т.д.

II. Описание процесса. При описании была построена укрупненная модель «как есть»  (рис. 3.7.1) и проанализирована  по следующим направлениям:

· Выявлены сильные и слабые стороны существующего процесса.

· Выбраны показатели и участки процесса, которые необходимо количественно оценить.

· Определены цель процесса и результаты. 

· Проведено сравнение процесса  с аналогичным на нескольких предприятиях – клиентах ЗАО «Роэл Консалтинг» и с некоторым типовым процессом.

· Проведено удостоверение в соответствии результатов процесса требованиям клиентов.
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Рис. 3.7.1. Пилотный проект “Выполнение заказа регионального дилера”

Приведенная схема процесса облуживания клиентов на примере выполнения заказа регионального дилера  для вполне конкретного предприятия по производству стекла является совершенно типичной для многих других промышленных предприятий. Начало процесса – поступление заявки от дилера, окончание – получение клиентом заказанной партии товара. Процесс пронизывает 7 подразделений предприятия и внешнюю организацию – транспортное агентство. Каждый сотрудник, участвующий в этом процессе выполняет свою конкретную операцию. А именно, сотрудник отдела маркетинга регистрирует заказ и ведет переговоры  клиентом по согласованию условий сделки, сотрудник планового отдела проверяет эффективность сделки, сотрудник производственно-технического отдела оформляет заказ в отдел  снабжения на необходимые упаковочные материалы.  Типичным примером нерационально организованного процесса, неэффективного ни по временному критерию, ни по вероятности допущения ошибок является процесс выставления счета за отгруженную продукцию.

При отгрузке продукции потребителю выписывается наряд-заказ  с реквизитами отгружаемого товара, затем наряд-заказ передается в финансовый отдел, где выписывается счет-фактура, в которую сотрудник финансового отдела переписывает реквизиты товара, добавляет финансовые реквизиты и возвращает счет-фактуру в отдел сбыта, где ее практически не глядя подписывает сотрудник отдела сбыта. После подписи главного бухгалтера счет-фактура передается в канцелярию, откуда почтой отправляется клиенту. 

Причем, если товар отгружается партиями, наряды передаются в отдел сбыта только после отгрузки всей партии.  

В результате типичной является ситуация, когда клиент фактически получил товар, а цену его узнает только после получения почтового отправления со счетом-фактурой, причем временной промежуток может достигать от нескольких дней до нескольких недель.   

Операции, которые выполняет в этом процессе каждый его участник несложные и не требуют высокой квалификации,  каждый отвечает за свой участок работы, а в целом за процесс  не отвечает никто.

Процесс очевидно не гибкий, подверженный сбоям, так как при многократной передаче ответственности неизбежны задержки, неточности и ошибки. 

Негибкость процесса в том, что реакция на изменение запроса клиента не входит ни в чьи полномочия. 

Отсутствует система стимуляции. Непосредственным изготовителям (цех) абсолютно безразлично, какой именно заказ они делают, так как непрозрачна зависимость оплаты их работы по этому заказу и поступлением денег за этот заказ. 

  Очевидным является то, что процесс можно упростить, сократив количество фрагментов, на которые он расчленен.

Была сделана попытка во главу угла поставить интересы клиента, утвердив в качестве основной цели процесса максимально возможное удовлетворение запроса клиента. Измеряемые характеристики процесса – длительность, то есть период времени от поступления заявки до получения денег за отгруженную продукцию. 

Фактически процесс заканчивался отгрузкой продукции,  в результате чего ответственность за своевременную его оплату не лежала ни на ком. И даже если все участники сработали точно в срок и продукция ушла в адрес дилера в максимально короткие сроки все равно предприятие не получило желаемого результата в виде своевременной оплаты живыми деньгами, так как дальнейшее поведение дилера непредсказуемо. Продукция может повиснуть теперь на складе дилера, увеличив  объем дебиторской задолженности. Тогда  было сделано предложение  окончанием процесса считать получение оплаты за отгруженную продукцию. То есть дилер становится не клиентом процесса, а его участником, ответственным за своевременную оплату товара.

Итак, после анализа существующего процесса  с учетом требуемых изменений была составлена структура ответственности в рамках обновленного процесса (табл.3.7.3.).  Рассмотрим процедуру  описания бизнес-процесса с помощью структуры ответственности.

1) определение начала и конца процесса

2) определение шагов процесса 

3) определение участников процесса и их ролей на каждом шаге процесса;

4) определение результата процесса

5) определение критериев оценки результатов процесса

6) визирование схемы процесса всеми участниками; 

7) утверждение документов, обеспечивающих регламент и стимулирование бизнес-процесса.
Бизнес-процесс разбит на шаги работ, для каждого шага работ определяется только один ответственный, длительность/срок выполнения, связь с другими шагами (последовательность, связывающие документы). 

С помощью структуры (матрицы) ответственности документируется регламентация шагов, сроков/длительностей и ролей участников бизнес-процесса. За разработку Структуры ответственности по бизнес-процессу отвечает руководитель бизнес-процесса. Визируется структура ответственности всеми участниками бизнес-процесса, утверждается Генеральным директором.

Кроме ответственного, для каждого шага определяются:

· Утверждающие, кто принимает решения, влияющие на выполнение данного шага (подписывает, визирует), отвечает за обоснованность решения.

· Поддерживающие, кто предоставляет необходимые данные, анализ, выполняет иные вспомогательные действия, необходимые для выполнения данного шага, при этом они отвечают за свой блок работ внутри шага.

· Информируемые, кто получает информацию, возникшую в результате выполнения шага. 

За информирование отвечает Ответственный за выполнение данного шага, при этом выполнять информирование может и Поддерживающий.

Итак, в результате перепроектирования процесс выполнения заказа претерпел существенные изменения и приобрел характерные черты процесса, отвечающего требованиям сегодняшнего дня, то есть эффективного гибкого и быстро адаптируемого к изменениям внешней среды:

· были объединены мелкие шаги процесса, выполняемых сотрудниками разных подразделений, в один, выполняемый одним сотрудником (например, объединены функции выписки наряда на отгрузку и выставления счета на отгруженную продукцию, что традиционно происходит в двух подразделениях – отделе сбыта и финансовом отделе);

· сотрудники были наделены большими полномочиями в принятии решений (например, применена гибкая система цен, когда сотруднику отдела сбыта или снабжения известен диапазон цен, заранее просчитанный в плановом отделе с использованием методики эффективного ценообразования,  в котором   лично он может варьировать цену на продукцию,  что упрощает согласования в процессе продаж).

· многовариантность процессов (разработаны варианты процесса для проведения коммерческих сделок в рамках долгосрочных договоров и для разовых коммерческих сделок).

· проведено сокращение этапов  и  объемов контроля и уменьшение количества согласований (количество подписей под договором сокращено  8 до 4) .

Таблица 3.7.3. Структура (матрица) ответственности

	№  шага

шага
	Наименование 

     шага
	Коммерческий директор

диектор
	Директор по безопасности
	Производственный  отдел
	Отдел маркетинга
	Отдел сбыта
	Отдел снабжения
	Финансовый  отдел
	Бухгалтерия
	Цех
	Склад
	Дилер
	Транспортный  участок
	Генеральный директор
	

	1
	Заключение договора
	П
	ПП
	РП
	ОО
	ИИ
	
	ПП
	ПП
	
	
	ПП
	
	
	

	2
	Оформление заказа в ассортименте с учетом сроков изготовления 
	
	
	ОО
	
	
	ИИ
	
	
	ПП
	
	
	
	
	

	3
	Разработка графика поставки сырьевых ресурсов и вспомогательных материалов
	
	
	ИИ
	
	
	ОО
	ПП
	
	ИИ
	
	
	
	
	

	4
	Оплата сырьевых и вспомогательных материалов согласно заявки ОМТС
	
	
	
	
	
	ИИ
	ОО
	ПП
	
	
	
	
	
	

	5
	Изготовление стекла в ассортименте с учетом складского запаса 60 тыс и сдача продукции на склад
	
	
	
	ИИ
	ИИ
	
	
	
	ОО
	ПП
	
	
	
	

	7
	Оформление отгрузочных документов
	
	
	
	
	ОО
	
	
	
	ИИ
	
	
	ИИ
	
	

	6
	Предоставление

транспортных средств
	
	
	
	
	ОП
	
	
	
	ИИ
	
	
	ОО
	
	

	8
	Отгрузка и передача отгрузочных документов
	
	
	
	
	ОО
	
	ИИ
	ИИ
	
	
	
	
	
	

	11
	Оформление и отправка счет-фактуры клиенту
	
	
	
	ИИ
	
	
	ОО
	
	
	
	
	
	
	

	12
	Оплата продукции
	
	
	
	
	
	
	
	ИИ
	
	
	ОО
	
	
	

	13
	Контроль выполнения договорных обязательств
	
	
	
	ИИ
	ИИ
	О
	ОО
	ОП
	П
	
	
	
	
	

	14
	Корректировка дальнейших действий по отношению к контрагенту
	П
	
	
	ОО
	ИИ
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Визы участников процесса
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Внедрение процесса.
Внедрение процесса инициируется  приказом  руководителя предприятия. Разрабатывается процедура отчетности и подведения итогов выполнения процесса. На период внедрения вводится система стимулирования за выполнение бизнес-процесса.  Причем, как показывает опыт, на этапе внедрения наиболее эффективна система депремирования за несвоевременное или некачественное выполнения шагов бизнес-процесса. Например, не выплата вознаграждения за своевременное обеспечение каким-либо ресурсом, а штраф за несвоевременное удовлетворение заявки на ресурс. На этапе сопровождения, то есть после перехода процесса в стабильное русло, напротив эффективнее работает система премирования.

Сопровождение процесса.

Через два-три месяца после начала внедрения процесса, могут быть введены изменения в должностные инструкции, соответствующие закреплению функций в рамках бизнес-процесса за участниками процесса. Как подчеркивалось ранее, после перепроектирования процесс не может считаться раз и навсегда утвержденным и   незыблемым. Далее действует программа постоянного улучшения, повышения качества процесса.
3.8. Децентрализация системы управления. Внутренний экономический механизм предприятия. Противозатратные механизмы. Пример – ОАО “Гусевской хрустальный завод”
В главах 1и 2 подробно описана технология разработки стратегии выхода предприятия из кризисной ситуации. Однако самая эффективная стратегия остается “благими пожеланиями, которыми вымощена дорога в ад”- к банкротству, если  эта стратегия не подкреплена тщательно разработанным экономическим механизмом ее реализации.

Основное свойство экономического механизма – согласование (экономических) интересов всех субъектов экономической системы снизу до верху. Для предприятия выделяются следующие субъекты:

· административный  аппарат управления;

· подразделения (цеха, участки  и т.д.);

· работники

Мы делаем упор именно на экономические механизмы, так как  чисто административные методы могут дать только краткосрочный экономический эффект. Только  целенаправленная разработка и внедрение  экономического механизма может привести к устойчивому экономическому подъему  производственно хозяйственной деятельности на предприятии.

При этом термин “экономический механизм ”  следует  трактовать достаточно широко. Как составные элементы он должен включать в себя:

· гибкую и легко управляемую организационную структуру;

· планирование, полностью ориентированное на внешние заказы;

· экономические рычаги управления (тарифные-“внутренние” цены,отчисления в фонды предприятия, механизмы мотивации труда и т.д.).

Очень важно, чтобы все элементы экономического механизма строились по системному принципу:

одновременно и с ориентацией на единую цель – стратегию развития предприятия.

3.8.1. Формы децентрализации и этапность ее осуществления.
Основная цель децентрализации – создать активные структурные единицы, передать им значительную часть управленческих функций и стимулировать их деятельность таким образом, чтобы  повышение эффективности их деятельности автоматически приводило к улучшению экономической ситуации на предприятии в целом.

В зависимости от “глубины” децентрализации (закрепление за подразделением основных фондов, оборотных средств, предоставления права заключения внешних договоров и т.д.) общепринято различать следующие ее формы:

1. бюджетные подразделения, работающие по принципу лимита затрат (центры затрат);

2. хозрасчетные подразделения – оцениваются не только  показателем объема произведенных затрат, но и результатов деятельности.

3. центры финансовой ответственности – ЦФО, отчетность которых аналогична (несколько упрощена) отчетности юридических лиц, кроме того имеется субсчет в финансово-расчетном центре предприятия;

4. филиалы, имеющие самостоятельные расчетные счета в коммерческих банках;

5. дочерние компании, с соответствующими действующему законодательству правами и обязанностями, при обязательном условии следования общей стратегической линии развития основного предприятия.

В ОАО “Гусевской хрустальный завод” (ГХЗ) основные цеха, выпускающие “конечную” продукцию с лета  1998 г прошли путь, соответствующий 1)-3) формам децентрализации. В настоящее время идет работа по уточнению и углублению позиций, соответствующих форме 3) – ЦФО.

С другой стороны ведется тщательная работа со вспомогательными цехами (строительный, транспортный, ремонтный, механический) с тем, чтобы проанализировать целесообразность перевода их (или их части) в статус филиала или даже дочерней компании. Это связано с их не загруженностью работами по обслуживанию основных цехов и перспективой  поиска работ на сторону.

Работа по децентрализации, как и любая другая работа связанная с учетом их интересов в данном случае подразделений (цехов) предприятия проходит достаточно тяжело и требует тщательной подготовки на каждом этапе ее проведения.

Этап 1. Обучение. В рамках общего обучения руководящего состава ОАО «ГХЗ» было обращено особое внимание на тонкости и подводные камни перевода работы цехов на более самостоятельный режим.

Этап 2. Проведение предварительного анализа эффективности работы цехов. Выявление  с одной стороны “узких мест”, а с другой стороны резервов по улучшению работы. 

Этап 3. Проведение общего собрания руководителей цехов с целью выработки концепции децентрализации.

Этап 4. Работа с руководителями каждого цеха, встречи с представителями рабочего коллектива, обсуждение деталей перехода на децентрализованные методы управления.

Этап 5. Ежемесячное обсуждение результатов оценки деятельности цехов и связанными с этим результатами объемов поощрений (премии, дополнительная зарплата).

Этап 6. Регулярная работа с предложениями, поступающими от руководителей цехов, ориентированными на повышение эффективности работы в условиях децентрализации и обсуждение перспектив.

Например, после проведения работы в соответствии с этапами 1-4 руководитель ремонтно-механического цеха (РМЦ) вынес на обсуждение свой план мероприятий по созданию ЦФО на базе своего цеха.(см. таблицу 3.8.1).

Таблица 3.8.1. План работ по организации центра финансовой ответственности по РМЦ.

	№       пп
	Наименование предприятий
	Дата
	Ответственное  лицо

	1.
	Зафиксировать существующие показатели и 

  взять их за точку отсчета
	10.09.98г
	Экономическая                                                                                                              служба РМЦ 



	2.
	Установить счетчики электроэнергии, газа,                                                                

  воды, воздуха
	1.12.98г.
	Гл. энергетик

	3.
	Зафиксировать цены на основные материалы с учетом приобретения по более низким
	30.09.98г.
	Экономическая служба РМЦ

	4.
	Определить перечень обязательных работ для подразделения цеха, отдавая им приоритет
	30.09.98г
	Нач. механической службы, нач. РМЦ

	5.
	Выделить в составе цеха бригаду, работающую по выполнению заказов на сторону, в составе 7 человек
	30.09.98г
	3. Нач. РМЦ,   

нач. ОТиЗ



	6.
	Обязательно обеспечивать своевременно 

Материалами в ассортименте под заказ
	
	

	7.
	Заказ открывать после определения стоимости и согласования
	с 1.09.98г.
	Экономическая служба РМЦ

	8.
	Премировать коллектив из средств, накопленных в результате выполнения работ по взаимозачету и услуг на сторону,

 экономии газа, эл.энергии, воды, воздуха
	
	

	9.
	При наличии больших заказов, разрешить работать по договорной системе с                                                          

  Привлечением рабочей силы со стороны
	
	

	10.
	Разработать систему материального стимулирования работающих для 

  большей заинтересованности
	
	


В этом плане отражено понимание руководством цеха РМЦ основных проблем, связанных с переходом на децентрализованные методы управления в рамках вспомогательного цеха.

 Основной вопрос выбор  показателей оценки деятельности цехов и формирование бюджетов цехов.
3.8.2. Бюджеты цехов.

Методическая работа по составлению бюджета цехов велась в тесном контакте с руководством предприятия на базе планово-экономического отдела. Бюджеты цехов были ориентированы на расчет и анализ основных показателей: маржинальной прибыли(МП) и постоянных затрат(ПЗ). Эти показатели носят “сквозной “ характер, то есть обладают следующим свойством

          n

МП =( МПi                                                                 (1)

         i=0

               n

ПЗ = (  ПЗi                                                                  (2)

               i=0                                            

где

МП и ПЗ –относятся ко всему заводу

   i =1,…,n – номер цеха,

   i =0 –индекс относится к административному отделу.

При подсчете МПi новым моментом был учет взаимодействий цехов по линии(4) (см. схему на рис 3.8.1).




[image: image2]
Рис. 3.8.1.
На схеме отражены в упрощенном виде прохождение материальных и финансовых потоков (1)-(5) при производстве  от закупки ресурсов до продажи на внешнем рынке конечной продукции 

Линия (4) отражает поставку “внутренней” продукции одного цеха другому.

Важно отметить, что при этом взаимодействии выручка цеха “поставщика” является затратами для цеха “потребителя”. Именно поэтому выполняется балансовое соотношение (1). Для примера приведем бюджеты двух цехов за январь 1999 г (основного цеха №2 и вспомогательного- газовое хозяйство).

Как видно из приведенных таблиц оценка взаимоотношений между цехами занимает существенную часть в их бюджете.

Таблица 3.8.2. Бюджет основного цеха №2.
	Бюджет цеха №2
	
	
	
	

	
	
	Январь 1999 г
	
	

	
	По плану
	фактически

	
	Колич.
	Сумма 
	Колич.
	Сумма



	Выручка тыс.руб.
	
	3290
	
	3439,3

	Выручка с учетом ассор
	
	
	
	2796,5



	Затраты
	
	2581358
	
	2406784



	
	
	
	
	

	Переменные
	
	
	
	

	Сырье
	88,1
	429683
	103,0
	515897

	Материалы впомогательные
	
	76823
	
	130377

	Топливо
	15
	5013
	24
	7460

	Доля топлива в нхп и нзп
	
	
	
	276

	Энергия-всего
	
	111145
	
	95488

	В т.ч. электроэнергия
	38784
	17812
	10260
	5147

	     Сжатый воздух     
	595
	47279
	690
	50529

	                    Вода
	18825
	27444
	19479
	18344

	                    Пар
	300
	18610
	300
	16755

	 Доля энергии в нхп и нзп
	
	
	
	4713

	Зарплата осн. и доп.
	
	465259
	
	541395

	Начисления
	
	155761
	
	180356

	Круги
	
	276617
	
	3134

	
	
	
	
	

	                           Итого
	
	1520301
	
	1474383

	Услуги вспомогательных цехов
	
	
	
	

	Составного
	
	35439
	
	34534

	Хим. Полировки
	
	419609
	
	406645

	Механического
	
	5996
	
	9991

	Электроцеха
	142050
	65239
	125380
	63202

	Рмц
	
	1938
	
	513

	        Всего переменных
	
	2048522
	
	1989268

	
	
	
	
	

	 Постоянные     
	
	
	
	

	Топливо
	140
	45113
	140
	43515

	Доля топлива в нхп и нзп
	
	
	
	2485

	Эл/энергия
	219779
	100937
	219780
	110259

	Доля энергии в нхп и нзп
	
	
	
	5729

	Общепроизводственные
	
	250810
	
	129290

	
	
	
	
	

	Услуги вспомогательных цехов 
	
	
	
	

	Кип
	
	4050
	
	3745

	Механического
	
	13000
	
	13728

	Электроцеха
	21299
	9782
	22150
	10494

	Керамического
	
	3097
	8588
	3912

	Водоснабжения
	7222
	10517
	1540
	8056

	Котельной
	1540
	95530
	
	86007

	Транспортного
	
	
	
	368

	Рмц
	
	
	
	

	Итого услуг
	
	135976
	
	126310

	Итого постоянных
	
	532836
	
	417588

	
	
	
	
	

	Маржинальная прибыль
	
	1241478
	
	1450032

	                           Прибыль
	
	708642
	
	1032444

	Прирост(+) снижение(-)
	
	
	
	323802


Таблица 3.8.3. Бюджет вспомогательного газового хозяйства.

	Бюджет газового хозяйства
	
	За январь 1999г
	
	

	Выручка
	
	Т.куб.м.
	
	

	
	
	Потребление газа
	Стоимость со стороны
	Сумма по отп.цене

	
	
	
	
	

	Цена за 1 тыс.куб.м.
	
	
	299,5
	329

	Услуги цехам
	
	
	
	

	В/п №3
	
	
	
	

	Цеху №2
	
	164
	49118
	53956

	Цеху №4
	
	165
	49418
	54285

	Цеху №5
	
	423
	126689
	139167

	Цеху №6
	
	525
	157238
	172725

	Составному
	
	5
	1498
	1645

	Котельной
	
	1755
	525623
	577395

	Рмц
	
	1
	300
	329

	Керамическому
	
	5
	1498
	1646

	Итого
	
	3043
	911379
	1001147

	
	
	
	
	

	ЗАТРАТЫ
	
	
	
	

	Переменные затраты
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Материалы
	
	
	
	

	Топливо
	+
	
	911378
	

	Зарплата основная
	
	
	
	

	                Дополнит.
	
	
	
	

	Итого зарплаты
	
	
	
	

	Начисления на зарплату
	
	
	
	

	Итого переменных
	
	
	911378
	

	
	
	
	
	

	Постоянные затраты
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Материалы
	+
	
	3048
	

	Зарплата основная
	+
	
	13426
	

	              Дополнительная
	+
	
	2101
	

	               Итр
	+
	
	4018
	

	Итого зарплаты
	+
	
	19544
	

	Начисления на зарпл.
	+
	
	6716
	

	Услуги цехов
	
	
	
	

	Электроцеха
	
	
	2787
	

	Котельной
	
	
	1675
	

	Водоснабжения
	
	
	88
	

	Кип
	
	
	2247
	

	Столярной
	
	
	96
	

	Итого услуг
	
	
	6893
	

	Аммортизация
	+
	
	2604
	

	ИТОГО ПОСТОЯННЫХ
	
	
	38805
	

	ВСЕГО ЗАТРАТ
	
	
	950183
	

	Маржинальная прибыль
	
	
	89769
	

	Прибыль
	
	
	50964
	


Подчеркнем принципиальное различие в трактовке бюджетов основных и вспомогательных цехов.

 Основной цех  (цеха №2,№4,№6,№7)-представляет собой  минипроизводство (по сравнению со всем предприятием). Он использует закупленные ресурсы, оплаченные внешние услуги; а также  “полуфабрикаты” из других, как правило, вспомогательных цехов. При этом как видно из таблицы 1 использование внутренних ресурсов оценивается и относится на затраты основного цеха.  

 Экономическая стратегия основного цеха заключается в увеличении  выручки и снижении затрат.

Для вспомогательного цеха экономическая стратегия формально остается той же, но выручка вспомогательного цеха – это затраты основного. Руководство основного цеха “признает” только те затраты, которые ему необходимы для выполнения производственного плана, поэтому планирование бюджета вспомогательного цеха должно быть тесно увязано с бюджетом основных. Выручка (объем работ и услуг) вспомогательного цеха планируется согласовано и закрепляется договором (контрактом).

3.8.3. Планирование деятельности подразделений ОАО «ГХЗ»

Планирование производственно-хозяйственной деятельности на предприятии носит “сквозной” характер и определяется в конечном счете внешним заказом. Таким образом, взаимоотношения между цехами, а также цехом и администрацией подкрепляются договорами (контрактами) четкое выполнение которых является залогом успешного финансирования.
Например, для строительного цеха производственная программа определяется планово-экономическим отделом (ПЭО) и включает в себя:

· капитальный и текущий ремонт зданий и сооружений;

· реконструкцию цехов и участков;

· услуги по заявкам подразделений;

· услуги по заявкам сторонних организаций;

Исходными данными для планирования являются:

· планы-графики капитального и текущего ремонта зданий и сооружений;

· план организационно-технического развития предприятия;

· план социального развития;

· заявки подразделений;

· заказы сторонних организаций;

Стоимость работ определяется на основе смет и калькуляций.

Взаиморасчеты и ответственность строятся на основе договоров (контрактов) и оформления претензий.

Если фактический объем услуг превышает запланированный, то, как правило, сверхплановая работа оценивается по повышенному тарифу.

При не выполнении плановых обязательств экономические интересы “пострадавшего” подразделения соблюдаются путем корректировки оценочных показателей на сумму предъявляемых обоснованных претензий.

Заметим,что вспомогательные цеха можно разбить на две группы.

К первой группе относятся цеха узко специализированные:

· газовый цех

· электроцех

· котельная

· водоснабжение

· керамический участок

· компрессорная и др.

Производственно-хозяйственная деятельность этих подразделений тесно привязана к работе основных цехов. Повышение эффективности их работы связано:

· со строгим соблюдением плановых заданий, обеспечивающих бесперебойную работу основных цехов;

· с реализацией мероприятий, способствующих снижению затрат.

Ко второй группе вспомогательных цехов относятся  цеха,мощности которых используются в рамках завода далеко не полностью, и поэтому намечается увеличить объемы работ на сторону:

· строительный;

· ремонтно-механический.

Именно цеха второй группы  (точнее их подразделения) рассматриваются как претенденты на создание филиалов, а может быть даже и дочерних компаний.

Доход, входящий в маржинальную прибыль, этих цехов складывается из дохода, полученного от реализации услуг основным и вспомогательным цехам, а также от работы на внешние заказы. Суммарная маржинальная прибыль всего завода согласно формуле (1) складывается из маржинальных прибылей подразделений.

Внутренние (трансферные) цены  являются инструментом деления маржинальной прибыли между подразделениями.

Еще раз подчеркнем важное свойство внутренних цен – их уровень не влияет на величину общезаводской маржинальной прибыли.

Основные функции внутренней цены:

· измерение и сравнительная оценка результатов производственно-хозяйственной деятельности подразделений

· стимулирование подразделения.
Для получения стимулирующего эффекта внутренние расчетные цены (ВРЦ) должны удовлетворять трем основным принципам согласования экономических интересов:

1. ВРЦ должны стимулировать подразделения выполнять соответствующую часть общей программы предприятия, в результате которой предприятие получит существенный дополнительный экономический эффект.

2. ВРЦ должны “справедливо” делить   этот дополнительный эффект между подразделениями.
3. Система ВРЦ должна быть таковой, чтобы каждое подразделение получило дополнительный положительный эффект.
Установление ВРЦ основывалось на:

· уровне рыночных цен;

· уровне произведенных затрат;

· договорных ценах.

Каждый подход имеет свои достоинства и недостатки. Поэтому на ГХЗ было принято соломоново решение: все подходы были использованы только как “реперные точки”, задающие ограничения на величины внутренних цен.

Например, для вспомогательных цехов первой группы за основу ВРЦ брались издержки производства с прибавлением к ним уровня рентабельности, определяемой рентабельностью всего предприятия. В случае вспомогательных цехов, относящихся ко второй группе, часть внутренних цен бралась на основе рыночных цен, уменьшенных на 20-30 %.

При установлении ВРЦ в основных цехах  по “технологической цепочке”  внутренние цены определялись из условия “справедливого“ деления прибыли исходя из вклада каждого цеха в общее дело.

Во всех случаях установлению ВРЦ предшествовали многочисленные расчеты и обсуждения.

Еще раз подчеркнем важность принципа постепенности. Его важность  объяснятся:

· необходимостью психологической перестройки и подготовленности   исполнителей;

· фактором неопределенности, связанной с быстро меняющимися внешними     (рыночными) условиями и неполнотой и устарелостью нормативной базы.

Первые три-четыре месяца приводило к необходимости пересмотра норм и  изменению (увеличению или уменьшению) их до 50-60% от прежних.

Для того, чтобы система ВРЦ имела свойство противозатратного механизма стимулирования, уточненные нормативы, влияющие на уровень внутренних цен, полагались стабильными на первых порах – месяц, после полугода работы – квартал.

Принцип постепенности применялся и при введении новых механизмов мотивации труда.

Так по концепции общий фонд оплаты труда цеха рассчитывался как определенный процент от маржинальной прибыли (для основных цехов ~ 30%).Однако на практике пропорционально величине маржинальной прибыли определялась дополнительная зарплата.

При этом выдерживалась тенденция: постоянная часть зарплаты уменьшалась (хотя бы в процентном отношении), а переменная часть увеличивалась, что давало хороший стимулирующий эффект.
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