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1.1. Суть операційного менеджменту 
Операційний менеджмент - це діяльність, пов'язана з розробкою, використанням і удосконаленням виробничих систем, на основі яких виробляються основна продукція чи послуги компанії. Подібно маркетингу і фінансам, операційний менеджмент являє собою область бізнесу з явно вираженими управлінськими функціями. Операційний менеджмент нерідко путають з такими дисциплінами, як дослідження операцій, наукова організація управління і інженерні розробки. Основна відмінність у даному випадку полягає в тім, що Операційний менеджмент є частиною менеджменту, у той час як дослідження операцій і наукова організація управління представляють сферу застосування кількісних методів, використовуваних у процесі ухвалення рішення в будь-яких галузях, а інженерні розробки) - це чисто інженерна дисципліна.
      Таким чином, хоча операційні менеджери нерідко користаються у своїй роботі методами й інструментами Операційний менеджмент і наукова організація управління (наприклад, при графічному визначенні критичного шляху) і займаються питаннями, пов'язаними з інженерними розробками (наприклад, проблемами автоматизації виробництва), строго управлінська роль операційного менеджменту відрізняє цю область від інших згаданих тут дисциплін, і прийняття рішень
Рішення щодо операцій приймаються в контексті загального функціонування підприємства. Корпоративна стратегія фірми визначається ринком збуту (тобто наявністю на ньому споживачів товарів і послуг, вироблених компанією). Корпоративна стратегія ґрунтується; на головній місії корпорації і, по суті, відображає, як саме фірма планує використовувати усі свої ресурси і функції (маркетинг, фінанси й операції) з метою забезпечення конкурентної переваги. Операційна стратегія визначає спосіб і рівень використання виробничої потужності - компанії, що сприяють реалізації корпоративної стратегії. (Точно так само як маркетингова стратегія фірми визначає, якими конкретними методами буде здійснюватися збут товарів і послуг, а фінансова стратегія намічає найбільш ефективні варіанти використання фінансових ресурсів.)
На рівні операційної функції всі рішення, пов'язані з управлінням, можна підрозділити на три великі групи.
· Стратегічні рішення (довгострокові).

· Тактичні рішення (проміжні).

· Рішення, пов'язані з плануванням операцій і їхнім управлінням (короткочасні).

Стратегічні рішення, як правило, носять найбільш широкий характер і дають відповіді на самі загальні питання. Наприклад, яким чином буде вироблятися продукція? Де і як варто розмістити виробничі приміщення? Яка виробнича потужність буде потрібна для випуску даної продукції? З цієї причину тимчасові рамки, намічувані в результаті прийняття стратегічних рішень найчастіше бувають дуже широкими і, у залежності від галузі промисловості у якій працює компанія, можуть охоплювати кілька років. Рішення щодо операцій, прийняті на стратегічному рівні, впливають на довгострокові показники ефективності роботи фірми, оскільки визначають, яким чином вона може задовольняти потреби своїх клієнтів. Отже, для того щоб компанія домоглася успіху, ці рішення повинні максимально відповідати обраній нею корпоративній стратегії. Таким чином, рішення, прийняті на стратегічному рівні, носять характер обов'язкових умов чи виробничих обмежень, з обліком яких фірма повинна функціонувати як у довгостроковій перспективі, так і в короткостроковому плані.
На наступному рівні процесу прийняття рішень насамперед виробляються конкретні варіанти найбільш ефективного розподілу матеріальних ресурсів і робочої сили з урахуванням обмежень, визначених на попередній стадії прийняття стратегічних рішень. На даному рівні операційний менеджмент зосереджується також на рішенні інших питань. Наприклад, яка кількість робітників знадобиться для виробництва продукції (чи послуг)? У який саме момент у них виникне потреба? Чи прийдеться працювати надурочно чи вводити другу зміну? Який повинний бути графік постачань матеріалів? Чи необхідно створювати запаси готової продукції? При відповіді на них також приймають характер виробничих обмежень, з врахуванням яких будуть прийматися рішення, пов'язані з плануванням операцій і управління ними.

У порівнянні з двома описаними вище рівнями рішення щодо планування операцій і управління ними охоплюють невеликий період часу. Вони, як правило, містять відповіді на найбільш конкретні питання. Наприклад, яку роботу потрібно виконати сьогодні чи протягом поточного тижня? Хто саме буде відповідати за виконання цієї задачі? Яку роботу варто виконати в першу чергу?
Виробничі системи
Основою операційного менеджменту є управління виробничими системами. Виробнича система - це система, що використовує операційні ресурси компанії для перетворення фактора виробництва, що вводиться, ("входу") в обрану нею продукцію чи послугу ("вихід"). "Вхід" може бути представлений сировиною, замовником або готовою продукцією, отриманою з іншої виробничої системи. Як видно на мал. 1.1, операційні ресурси містять у собі п'ять основних елементів, що одержали назву операційного менеджменту від наступних англійських слів: Персонал це робоча сила, безпосередньо або побічно зайнята у виробництві чи продукції послуг. Заводи це фабрики, виробничі і сервісні підрозділи компанії, на яких виготовляється продукція чи надаються послуги. Матеріали і комплектуючі проходять перетворення у виробничій системі. Процеси охоплюють устаткування й етапи виробництва продукції і послуг. Системи планування і управління це процедури й інформація, використовувані менеджерами в процесі експлуатації виробничої системи.
Виробниче перетворення може мати наступний характер.
• Фізичне перетворення як результат виробничого процесу.
• Зміна місця розташування як результат транспортування.
· Обмін як результат роздрібної торгової операції.

· Складське збереження як результат складського обслуговування.

· Фізіологічне перетворення як результат медичного обслуговування.

• Інформаційне перетворення як послуга телекомунікації. езсумнівно, перераховані вище перетворення не є взаємовиключними. Так, наприклад, супермаркет одночасно дозволяє покупцю  порівнювати ціни і якість пропонованих їм товарів (інформаційне перетворення), зберігати визначені товари на складі доти, поки в них не виникне необхідність (складування), і продавати товари (обмін). 
Різниця між процесами виробництва продукції і послуг
Основна відмінність полягає в тому, що процес надання послуг характеризується невідчутністю, у той час як продукція являє собою фізичний результат конкретної виробничої операції. Образно виражаючись, послуга - це те, що "падаючи на ногу, не заподіює болю". Інші відмінності полягають у тому, що в процесі надання послуг найчастіше дуже важливим фактором є вдале розташування сервісних приміщень, а також те, що в ньому нерідко беруть участь самі споживачі, чого практично не трапляється в процесі виробництва продукції. Однак дане твердження також не слід сприймати однозначно. Так, наприклад, виробники нерідко надають послуги у виді обслуговування продукції, що випускається ними,; багато підприємств сфери обслуговування часто роблять фізичну продукцію, що пропонують своїм клієнтам, або в процесі надання послуг споживають які-небудь матеріали.
Далі, якщо розглядати питання з погляду операцій, то слід зазначити, що в процесі споживання більшості послуг, на відміну від споживання матеріальної продукції, клієнти знаходяться безпосередньо на місці їхнього надання: у залі ресторану, у хірургічній операційній, у купе потяга і т.д. (у залежності від галузі). Крім того, існує також чимало сфер, у яких матеріальні "входи" і "виходи" задіяні неявно, сховано. Так, наприклад, великі авіакомпанії, банки і страхові компанії, як правило, містять великі допоміжні офіси, що забезпечують контакт із клієнтами.

    Місце операційного менеджменту в організаційній структурі підприємства
Крім визначеної різниці в термінології, сервісні і виробничі організації відрізняються також і своєю структурою. У компанії, що працює в сфері виробництва, як правило, вся операційна діяльність групується таким чином, щоб продукція виготовлялася в тому самому підрозділі, а в сервісних фірмах її елементи розкидані по всій організаційній структурі. Так, наприклад, складання графіків попередніх замовлень квитків в авіакомпанії є часршою виробничого процесу майбутньої повітряної подорожі, навіть незважаючи на те, що ця операція виконується не операційним підрозділом. Це ще І більш очевидно у випадку банків, у яких часто бувають відділи "наявних" банківських операцій і відділи операцій по обробці чеків. Зверніть увагу і на те, що у виробничій сфері менеджер по виробничих питаннях відповідає за управління різними допоміжними операціями, виконання яких необхідно для виробничого процесу. Помітьте також, що в організаціях обох обговорюваних нами типів на операційну діяльність приділяється левова частка капіталовкладень і робочої сили. 

1.2. Операції в сфері послуг

В останні роки в промисловості спостерігається нова тенденція, суть якої полягає в тому, що будь-яка виробнича компанія є також сервісним підприємством, причому це відноситься в однаковій мірі як до гігантів літакобудування, так і до виготовлювачів гамбургерів. Варто визнати, що виробничі операції, як і будь-який Інший елемент організації, також мають відношення до сервісу, навіть якщо споживачем послуг є тільки який-небудь внутрішній підрозділ компанії. У виробничій сфері такі послуги можна розділити на дві групи - - основні і послуги, що додають вартість. Послуги, що додають вартість, надаються внутрішнім і зовнішнім клієнтам фабрики чи заводу.

Основними (базовими) послугами які споживачі одержують разом із продукцією, виступають дотримання правил технології, облік конкретних вимог споживачів, своєчасна доставка і конкурентоздатна ціна. Таким чином, типову основу класичної задачі будь-якої операційної функції можна визначити наступними чотирма критеріями: якість, гнучкість, швидкість і ціна (чи собівартість продукції). Послугами, що додають вартість , називають послуги, що просто полегшують життя зовнішнього споживача або, якщо говорити про внутрішніх споживачів, допомагають їм більш якісно і швидко виконувати їхні конкретні професійні функції. Такі послуги споживач згодний оплачувати і вони включаються в ціну. Послуги цього типу можна розділити на чотири великі категорії: інформаційна підтримка, усунення проблем, підтримка при продажі й оперативне технічне обслуговування.
1 .Інформаційна підтримка забезпечує надання вичерпних зведень щодо технічних характеристик продукції, параметрів її обробки і собівартості як внутрішнім групам (наприклад, що займаються науково-технічними і конструкторськими розробками), так і зовнішнім по споживачам, що можуть використовувати ці дані для удосконалювання своїх операцій чи своєї продукції. Так, наприклад, відділ контролю якості компанії постачає фахівців відділів технічного обслуговування і торговий персонал довідковими буклетами з технічними даними і відеозаписами, утримуючими документацію про результати тестування продукції і її експлуатаційні і якісні характеристики

2. Усунення проблем - це здатність компанії допомогти групам зовнішніх і внутрішніх споживачів у рішенні можливих проблем, особливо тих, котрі пов'язані з якістю продукції, що випускається. Так, наприклад, виготовлювач металевих штанг, посилає до замовника разом з торговим представником своїх фахівців, що допомагають установити причину можливих неполадок. Повернувшись на завод, вони беруть участь в усуненні проблем. 3.Підтримка при продажі сприяє підвищенню ефективності маркетингових заходів компанії і збільшенню обсягів продажів, наприклад, наочно демонструючи технології, чи устаткування виробничої системи, що вона прагне продати.

4. Оперативне технічне обслуговування — це здатність компанії швидко заміняти несправні комплектуючі чи заповнювати запаси оперативно, щоб цілком иключити можливість простою чи відсутності запасів Надані зовнішнім споживачам послуги, що додають вартість, дають компанії дві основних переваги. По-перше, вони виділяють підприємство в конкурентній боротьбі, тому що в більшості випадків легше скопіювати саму продукцію фірми, чим відтворити сервісну інфраструктуру допоміжних послуг для її технічного обслуговування. По-друге, послуги такого роду створюють визначений позитивний взаємозв'язок компанії з клієнтами.
1.3.Історія розвитку операційного менеджменту.
Операційний менеджмент існує з того моменту, як люди почали виробляти товари і послуги, однак, цілком ймовірно, найбільш значною, воістину історичною подією в цій області стала поява на початку XX століття концепції наукової організації управління . Цю концепцію розробив талановитий інженер і спостережливий дослідник діяльності організацій Фредерик У. Тейлор .Суть філософії Тейлора полягає в тому, що (1) щоденне виробіток робітника повинне визначатися відповідно до наукових законів, (2) функція управлінського персоналу полягає в розробці цих законів і використанні їх у виробничому процесі, (3) функція робітника складається в беззаперечному виконанні вимог управлінського персоналу. Однак далеко не всі сучасники вітали нову філософію. Зовсім навпроти, деякі профспілкові організації були дуже скривджені і налякані концепціями наукової організації управління, і варто визнати, що вони мали для цього деякі підстави. У багатьох випадках менеджери дуже швидко приймали на озброєння методи і концепції філософії Тейлора, такі як хронометрування виробничих операцій, що стимулюють системи оплати праці і т.д., однак зневажали при цьому своїми обов'язками організовувати і регулювати виконувану роботу. Це часто приводило до заниження розцінок (зниженню оплати за одиницю продукції, якщо менеджер вважав, що вона завищена), переробкам і неправильно розробленим методам праці. У результаті занадто бурхливої негативної реакції на всі ці порушення в 1913 році Конгрес США прийняв закон, що забороняє використання методу хронометрування виробничих операцій і стимулюючих систем оплати праці на державних підприємствах. Профспілки, що виступили ініціаторами цього закону, мотивували свої претензії тим, що металург на прізвище Шмідт, що брав участь у ряді експериментів Тейлора, пов'язаних із хронометруванням виробничих операцій, вмер у результаті перенапруженої праці. (як доказ приводилися навіть фотографії його "могили".) Згодом з'ясувалося, що Шмідт (дійсне прізвище якого Нол) живий і здоровий і працював бригадиром на одному з американських підприємств. Зрештою закон скасували.
Ідеї Тейлора одержали дуже широке поширення в тодішній Японії. У цій країні було продано понад 2 мільйонів екземплярів його книги Принципи наукової організації управління , що у перекладі на японську мову називалися Секрети збереження загубленого руху . І сьогодні так називана філософія тейлоризму впливає на підходи до управління виробництвом у Японії.
Конвеєри.1913 рік ознаменувався одним з найбільших технічних досягнень століття: на заводах Форда був введений у дію конвеєр по зборці автомобілів. До впровадження цієї технічної новинки, у серпні 1913 року, на зборку кожного автомобільного шасі одним робітником затрачалося 12,5 годин. Вісім місяців по тому, коли конвеєр був остаточно довершений і налагоджений і кожен робітник став виконувати одну конкретну операцію, після чого заготовка механічно переміщалася до наступного робітника, середній час, витрачений на зборку одного шасі, скоротилося до 93 хвилин. Цей технологічний прорив у сукупності з концепціями наукової організації управління являє собою класичний приклад поділу і спеціалізації праці і широко використовується дотепер.

Дослідження операцій

Друга світова війна, з її надскладними проблемами управління матеріально-технічним постачанням і створення систем озброєнь, дала могутній імпульс для розвитку узагальнюючих, орієнтованих на математику, областей досліджень операцій. У процесі дослідження операцій поєднуються вчені-практики з таких різних сфер науки як математика, психологія й економіка. Фахівці з цих дисциплін створюють комплексні наукові групи для вивчення структури і проведення аналізу виробничих проблем у кількісному вираженні для того, щоб стало можливим досягати оптимального рішення, вираженого в математичному виді. Як уже говорилося вище, дослідження операцій і наукова організація й у наші дні забезпечують фахівців безліччю кількісних інструментів, що використовуються в операційному менеджменті й інших бізнес-дисциплінах.

Становлення операційного менеджменту як наукової дисципліни

Наприкінці 50-х і початку 60-х років учені почали займатися безпосередньо задачами операційного менеджменту як самостійного відгалуження науки, відмінного від інженерних розробок чи досліджень операцій. Такі вчені, як Здвард Бауман , Роберт Феттер у праці Аналіз виробничого й операційного менеджменту (1957) і Елвуд С. Баффа в роботі Сучасний виробничий менеджмент (1961), звернули увагу на спільність проблем, що приходиться вирішувати в будь-яких виробничих системах, і підкреслювали величезну важливість відношення до виробничих операцій як до елементів системи. Вони також указали на величезну користь практичного застосування теорії черг, моделювання операцій і лінійного програмування (питання, що згодом стали типовими темами операційного менеджменту).
Комп'ютери. Найбільш значним досягненням 70-х років стало масове використання комп'ютерної техніки при рішенні питань, зв'язаних з операціями. Що стосується виробників, то основним проривом у цій області з'явилося застосування в управлінні виробництвом методу планування матеріальних потреб При даному підході в одній комп'ютерній програмі поєднуються усі компоненти, використовувані при виготовленні складної продукції. Така програма дозволяє фахівцям із планування виробництва оперативно коректувати графіками виробничого процесу і закупівель матеріалів для того, щоб вони відповідали постійно змінюються потребам випуску готової продукції. Очевидно, що маніпулювання величезними масивами даних, необхідне дая змін графіків випуску продукції, що складає з тисяч комплектуючих, стало б просто неможливим без таких програм і могутніх комп'ютерів, на яких вони працюють

Автоматизація виробництва. У 80-х роках у філософії менеджменту і методів виробництва відбулася дійсна революція, і основою щирого прориву в сфері філософії виробництва став так називаний підхід "точно в термін" . Він запропонований у Японії і полягає в єдиному комплексі заходів: в умовах великомасштабного виробництва і мінімальних товарно-матеріальних запасів забезпечується надходження всіх частин і комплектуючих у цех "точно в термін", тобто саме в той момент, коли в них виникає потреба і в наш час представляє основу основ виробничої практики промислових підприємств.Однак, незважаючи на величезне значення такого підходу , у майбутні десятиліття, цілком ймовірно, ще більший вплив на операційний менеджмент зробить автоматизація виробництва. Такі терміни, як інтегровані виробничі системи , гнучкі виробничі системи і завод майбутнього , усе ширше застосовуються операційними менеджерами на практиці.

Модель виробничої стратегії 
Наприкінці 70-х і початку 80-х років дослідники Гарвардської бізнесу-школи розробили модель виробничої стратегії . її автори професори Вільям Абернати, Кім Кларк , Роберт Хзйз і Стівен Уилрайт. В основі їхніх досліджень лежали більш ранні дослідження Уикхзма Скиннера . Ці вчені зосередили свою увагу на тому, як керівництву промислових підприємств використовувати виробничі потужності своїх фабрик і заводів як стратегічну зброю в конкурентній боротьбі. Створена ними модель дозволяє проаналізувати п'ять основних елементів виробничого менеджменту і використовувати їх у якості вихідних даних для прийняття стратегічних і тактичних рішень. Основою їхньої теорії стали поняття фокусування виробництва і виробничих альтернатив. Учені висловили ідею, що ніяка фабрика чи завод не зможуть домогтися максимально високих виробничих показників одночасно в усіх напрямках, тому керівництву необхідно розробляти чітко спрямовану стратегію, мета якої - створення підприємства, що гранично успішно виконувало б обмежений набір задач. Такий підхід означає, що в процесі створення і управління підприємством необхідно йти на компроміси і приймати альтернативні рішення щодо того, які саме показники ефективності виробництва (низькі витрати виробництва, висока якість продукції і високий рівень гнучкості) важливіше всього для даної компанії.

Продуктивність і якість послуг.Оскільки сервісні підприємства характеризуються величезною розмаїтістю (їх нараховується до 2 тисяч типів, від авіакомпаній до зоопарків). Ми не можемо не згадати про компанію Мc Donalds яка склала настільки вдале управління продуктивністю, що стала свого роду мірилом надання стандартизованих послуг у масовому обсязі.
Загальне управління якістю і сертифікація якості.Однієї з найбільш значних інновацій в області  операційного менеджменту, як і в практиці управління в цілому, безсумнівно, стало загальне управління якістю. Цей підхід широко застосовувався багатьма компаніями вже в 80-х роках, але найбільший розмах придбав у 90-х. Він полягає в тім, що до зведення усіх відповідальних за виробництво фахівців доводяться критерії якості, розроблені так називаними гуру з питань якості.Важливу роль у розробці міжнародних стандартів якості грають сертифікаційні стандарти ІSО 9000, розроблені Міжнародною організацією по стандартах.

Електронні підприємства.Наприкінці 90-х років до приголомшливого результатам привело стрімко розвиток глобальної мережі Інтернет. Термін "електронні підприємства" відноситься саме до тих підприємствам, що як основний інструмент своєї ділової діяльності використовують інтернет. Інтернет розроблена на основі урядової електронної мережі АКРАМЕТ, створеної в 1969 році Міністерством оборони США. Використання ¥еЬ-сторінок і механізмів інтерактивного пошуку в корені змінило способи збору інформації, здійснення покупок і зв'язку. Сьогодні підключення до інтернету коштує порівняно недорого.

Управління ланцюгом постачання

Ця концепція припускає застосування загальносистемного підходу до управління потоком інформації, матеріалів і послуг, що йдуть від постачальників сировини до заводів, фабрикам і складам, а від них — до кінцевого споживача. Останні нововведення, такі як масовий випуск продукції по індивідуальних замовленнях і широке використання підприємствами зовнішніх джерел постачань, змушують компанії знаходити нові гнучкі методи для задоволення споживчого попиту. У центрі уваги лежить оптимізація ключових видів діяльності підприємства з метою досягнення максимально швидкої його реакції на зміну очікувань своїх споживачів.          
2.1. Операційна стратегія
Ще донедавна до операцій, особливо у виробничій сфері, відносилися без належної уваги. Протягом довгих років далеко не всі компанії розглядали операційні процеси як одне з можливих джерел конкурентної переваги. Як правило, щодо операцій підприємства обмежувалися скороченням витрат виробництва і прагненням максимально ефективно використовувати робочу силу. Така стратегія розроблялася на рівні тактичних рішень, і звичайно цим займалися інженери, орієнтовані на технічну сторону справи. Украй мало уваги приділялося тому, наскільки процеси, у результаті яких фірмою створюється продукція і послуги, відповідають її стратегії. У 70-і і 80-і роки в цій області виникли принципово нові тенденції. У цей період в основних виробничих галузях, таких як автомобілебудування, випуск мотоциклів, побутової техніки і практично всієї побутової електроніки, почали домінувати переважно японські виробники, і менеджери всерйоз задумалися про причини їхнього успіху. Як з'ясувалося, у більшості випадків вони полягали в найвищій ефективності операцій, у результаті чого швидкими темпами вироблялися товари відмінної якості. Японські фірми не тільки випускали високоякісну продукцію, але ще і навчилися швидко виводити її на ринки збуту, уникаючи при цьому проблем стартового періоду, типових для будь-якого виробника. Такі компанії — виробники світового класу створили нові критерії по якості і продуктивності, а операції вийшли на перший план як основна зброя конкурентної боротьби, необхідні для досягнення успіху в глобальному масштабі.Усвідомивши це, менеджери з західних країн зрозуміли, що для відновлення свого чільного положення необхідні принципові зміни. Необхідно було зробити операції невід'ємною частиною корпоративної стратегії фірми, необхідно було навчитися максимально швидко і точно реагувати на зміну потреб своїх покупців. Таким чином, західні компанії всерйоз сприйняли той факт, що різні споживачі мають різні пріоритети. Колишню ідею щодо чільної ролі максимального зниження витрат виробництва відкинули, і на передній план вийшла нова стратегія, що одержала назву операційної.Операційна стратегія пропонує принципово новий підхід до проблем, пов’язаних з операціями, а також ряд нових концепцій і методів. Цей підхід стосується загального контексту, у якому приймаються рішення, відповідно до якого, поряд із загальною стратегією фірми, враховуються потреби покупців. Для підтримки такого нового підходу були розроблені нові інструменти і концепції, такі як загальне управління якістю, так зване ненасичене виробництво відновлення процесу.

Що являє собою операційна стратегія?Операційна стратегія полягає в розробці загальної політики і планів використання ресурсів фірми, націлених на максимально ефективну підтримку її довгострокової конкурентної стратегії. Операційна стратегія, у сукупності з корпоративною стратегією , охоплює весь спектр діяльності компанії і припускає довгостроковий процес, що покликано забезпечити фірмі можливість швидко реагувати на будь-які неминучі зміни в майбутньому.

Операційна стратегія в сфері послуг багато в чому аналогічна операційної стратегії на виробництві, особливо якщо компанія надає послуги, пов'язані з матеріальними постачаннями.

Операційна стратегія виражається в прийнятті рішень, пов'язаних з розробкою виробничого процесу й інфраструктури, необхідної для його підтримки. Розробка процесу полягає у виборі придатної технології, складанні тимчасового графіка процесу, визначенні товарно-матеріальних запасів, а також способу розміщення даного процесу. Рішення, пов'язані з інфраструктурою, стосуються систем планування і управління, способів забезпечення якості і контролю якості, структури оплати праці й організації операційної функції компанії. 
Операційну стратегію можна розглядати як складову частину загального процесу планування, що забезпечує відповідність операційних задач задачам більш широкої організаційної структури. Оскільки задачі більш широкої організаційної структури з часом мають тенденцію змінюватися, операційна стратегія також повинна розроблятися з врахуванням можливих майбутніх змін потреб покупців продукції фірми. Операційні можливості будь-якої фірми можна розглядати як деякий портфель можливостей, що найбільше точно підходять для адаптації до запитів клієнтів, що змінюються, фірми щодо її продукції чи послуг. Після Другої світової війни компанії переживали період різкого сплеску споживчого попиту, що стримувався під час війни. У результаті, щоб задовольнити потреби населення, американські виробники зосередилися на випуску великих обсягів продукції. У той же період японські промислові компанії направили свої зусилля на підвищення якості товарів, що випускаються. Таким чином, для забезпечення своєї конкурентноздатності компанії різних країн керувалися зовсім різними пріоритетами. Шлях до успіху будь-якої операційної стратегії полягає в тому, щоб максимально точно визначити всі можливі варіанти пріоритетів; зрозуміти, які можуть бути наслідку вибору кожного з наявних варіантів, а також те, на які компроміси прийдеться йти у випадку обрання того чи іншого варіанта.Пріоритети

Розрізняють кілька основних типів операційних пріоритетів: витрати виробництва, якість і надійність продукції, термін виконання замовлення, надійність постачань, здатність фірми реагувати на зміну попиту, гнучкість і швидкість освоєння нових товарів, а також специфічні для кожного окремого товару критерії.

Витрати виробництва
У будь-якій галузі промисловості, як правило, існує сегмент ринку, обсяг продажів якого залежить винятково від того, наскільки низькими будуть витрати компанії, що випускає продукцію. Щоб успішно конкурувати в такій ринковій ніші, фірма неодмінно повинна бути виробником з низькими витратами виробництва, однак це необхідна, але не достатня умова і необов'язково означає, що компанія доможеться високого рівня рентабельності й успіху. Як правило, продукцією, обсяги продажів якої залежать тільки від рівня витрат на її виробництво (чи її собівартості), є товари повсякденного попиту. Інакше кажучи, споживачі просто не в змозі розрізняти однакові товари, випущені різними компаніями, що і приводить до того, що як основний критерій при виборі покупки використовується її ціна.
Однак частіше такий сегмент ринку дуже великий, і, крім того, багато компаній приваблює потенційна можливість отримати значний прибуток, який асоціюється з великими обсягами виробництва даної продукції. У результаті конкуренція на сегментах даного типу дуже тверда, а відсоток банкрутств, як правило, великий. У таких умовах здатний існувати тільки один виробник з найнижчими витратами виробництва, що звичайно і визначає ринкові ціни. Якість і надійність продукції.Існує дві окремі категорії якості: якість продукції і якість процесу. Рівень якості кожного окремого виду продукції змінюється в залежності від того, для якого сегмента ринку вона призначається. Очевидно, що дитячий двоколісний велосипед повинний мати іншу якість, як машина професійного велогонщика. Використання при виготовленні спеціальних алюмінієвих сплавів і полегшених шестерень і ланцюгів має для серйозного велосипедиста принципове значення. Таким чином, ці два види однієї і тієї ж продукції створюються з урахуванням різних потреб покупців, і більш високі вимоги до якості гоночного велосипеда внаслідок його специфічних характеристик обумовлюють його більш високу ціну а ринку збуту.Щоб забезпечувати належний рівень якості продукції, необхідно поставити в основу вимоги споживачів. Очевидно, що надмірно складну продукцію з невиправдано високим рівнем якості не будуть купувати через її завищену ціну. З іншого боку, випуск недостатньо якісного товару приведе до втрати тих потенційних покупців, що воліють придбати річ небагато дорожче, але що володіє, на їхню думку, визначеними перевагами. Якість процесу також має надзвичайно важливе значення, оскільки воно зв'язано з надійністю продукції.Незалежно від того, які велосипеди робить компанія — дитячі машини для велогонщиків, — споживачі хочуть, щоб придбана ними річ не мала дефектів. Таким чином, основна мета забезпечення якості виготовлення полягає у виробництві товарів без яких-небудь технологічних помилок чи недоробок. Вимоги до виготовлення тієї чи іншої продукції визначаються її технічними характеристиками, зазначеними в допусках на розміри. Щоб забезпечити рівень надійності товару відповідно до його конкретного призначення, необхідно строго дотримувати цих технічних норм.На деяких сегментах ринку основною умовою для досягнення конкурентної переваги є здатність компанії випускати зроблену нею продукцію чи забезпечувати послуги швидше інших фірм, тобто термін виконання замовлення.

Надійність постачань

Даний операційний пріоритет зв'язаний зі здатністю фірми поставляти товари чи послуги точно в обіцяний нею термін або навіть раніш, тобто з надійністю постачань. Для будь-якої компанії — виробника автомобілів, наприклад, надзвичайно важливо, щоб її постачальники шин щодня поставляли необхідну кількість даної продукції визначеного типу. Якщо покришок, потрібних для виготовлення конкретної моделі машини, у визначений момент не виявиться в наявності на тій ділянці складальної лінії, де вони монтуються, весь конвеєр може зупинитися і стояти доти, поки не прибудуть ці комплектуючі. Крім того, у 80-х і 90-х роках особливо велика увага стали приділяти проблемі скорочення товарно-матеріальних запасів, що привело до подальшого підвищення ролі надійності постачань як оцінного критерію при виборі компаніями постачальників комплектуючих.
Здатність реагувати на зміну попиту
На багатьох ринках найважливішим фактором, що визначає рівень конкурентноздатності фірми, є її здатність реагувати на зміну попиту. Загальновідомо, що в компанії, попит на продукцію якої незмінно росте, навряд чи будуть які-небудь проблеми. Якщо попит на який-небудь товар великий і постійно підвищується, витрати на його випуск неухильно знижуються завдяки економії на масштабах виробництва, а капіталовкладення в нові технології легко окупляються. Якщо ж попит починає падати, фірмі приходиться звертати виробництво, і, як наслідок, він зіштовхується зі складними проблемами — необхідністю скорочення штату й активів. З цих причин здатність компанії протягом тривалого періоду швидко й адекватно реагувати на динаміку ринкового попиту стає істотним елементом її операційної стратегії.
Гнучкість і швидкість освоєння нової продукції Зі стратегічної точки зору поняттям гнучкість визначають здатність компанії пропонувати своїм споживачам широкий вибір товарів. У величезному ступені ця здатність залежить від часу, що потрібен фірмі на розробку нового виду продукції і перетворення існуючих процесів для переходу на випуск нової продукції.Критерії, що залежать від виду продукції.Технічна підтримка. Компанії можуть очікувати від постачальника комплектуючих, надання технічної допомоги в розробці продукції, особливо на самих ранніх стадіях конструкторських робіт і виробництва.Прискорення випуску нового товару на ринок. Іноді фірмі приходиться працювати разом з іншими компаніями, здійснюючи комплексний проект. У таких випадках до підготовки виробництва можна приступити, не очікуючи завершення періоду конструкторських розробок. Якщо різні фірми одночасно працюють над одним проектом і їхньою роботою строго координується, то загальний час на реалізацію даного проекту істотно скорочується. Післяпродажна підтримка постачальника. Вона полягає в постачанні запасних частин, іноді в модифікації колишніх, старих комплектуючих і забезпеченні нового, більш високого, рівня ефективності виробу. Швидкість, з яким компанія реагує на післяпродажні потреби клієнтів, також нерідко має дуже важливе значення.Інші пріоритети. Ця група звичайно включає такі фактори, як варіанти колірного оформлення, розмірів, ваги, можливість варіацій розміщення виробу на монтажній ділянці і зміни продукції в залежності від конкретних потреб замовника, а також ступінь різнорідності товарної номенклатури.

Поняття збутової політики

Наприкінці 60-х і початку 70-х років центральним елементом концепції операційної стратегії стало поняття фокусування (спрямованості) операцій і збутової політики. Основна суть даного поняття полягає в тому, що в ході операційної діяльності неможливо одночасно досягти однаково високих результатів за всіма показниками. Отже, управлінському персоналу приходиться вирішувати, які параметри розвитку важливіше для успіху бізнесу, і потім концентрувати свої зусилля на тих ресурсах фірми, що відповідають цим конкретним характеристикам.

Так, наприклад, якщо компанія вирішила зосередитися на скороченні термінів виконання замовлення, виходить, вона, як правило, уже не здатна швидко реагувати на зміну попиту і пропонувати різноманітний асортимент продукції. Точно така ж стратегія виробництва з низькими витратами несумісна ні з високою швидкістю виконання замовлень, ні з гнучкістю компанії. Низькі витрати вважалися безумовною перевагою й у тому випадку, якщо головним є висока якість продукції. Один з дослідників цієї проблеми навіть запропонував виробникам, що володіють значними виробничими потужностями, свою нову концепцію заводу в заводі. Відповідно до цієї концепції, виробництво розбивається на окремі технологічні лінії, і для кожної з них розробляється окрема операційна стратегія. Відповідно до цієї концепції навіть робітників варто відокремлювати, для того, щоб уникнути плутанини, котра може виникнути при переході від одного типу стратегії до іншої. Пріоритети, обумовлені місцем на ринку.В міру еволюції світової економіки виникла група компаній, що розглядають свою операційну і маркетингову стратегію в міжнародному масштабі. Конкуренція на світовій арені істотно жорсткіша, оскільки такий ринок характеризується великою кількістю "гравців" і величезними потенційними можливостями. Компанії, що випускають різного роду продукцію і домоглися успіху на міжнародному рівні, часто називають виробниками світового класу. Непроста ситуація, що склалася на світовому ринку в 70—80-х роках — зокрема, посилення конкурентної боротьби, — змусила такі компанії переглянути свою концепцію операційної стратегії, особливо в тій її частині, що стосувалася збутової політики.

      2.2. Операційна стратегія у виробництві
Операційна стратегія не може реалізовуватися ізольовано, вона повинна бути зв'язана зі споживачами (по вертикалі) і з іншими елементами структури підприємства (по горизонталі). На мал. 2.1 наочно відображена структура взаємозв'язків між запитами споживачів, їхніми пріоритетами щодо технічних характеристик і вимогами до виробничих операцій, а також операційними й іншими ресурсними можливостями підприємства, призначеними для задоволення цих вимог.
Дана структура відображає бачення менеджерами вищого рівня стратегії компанії, з якої загалом визначаються цільовий ринок фірми, її виробнича структура, а також її ключове (визначальне) виробництво й операційні можливості.

Вибір цільового ринку може виявитися дуже складною задачею, однак вирішити її необхідно. Досить сказати, що в результаті такого рішення фірма може цілком змінити напрямок своєї діяльності, скажемо, відмовитися від сегмента ринку, що не приносить доходу, або його занадто складно обслуговувати внаслідок обмежених можливостей. Як приклад можна привести відмовлення американських компаній від виробництва автомобілів із правобічним рульовим керуванням для японського і британського ринків або те, що швейні фабрики США не випускають одяг половинних розмірів. Ключовими операційними можливостями, чи областю компетенції, називають навички і прийоми, що відрізняють виробничу чи сервісну фірму від її конкурентів. Звичайний процес реалізації стратегії протікає в такий спосіб: запити споживачів щодо нової продукції, чи що уже випускається, приводять до формування пріоритетів, що потім стають обов'язковими для операцій. На .мал. 2.1 наочно відображено, що ці пріоритети поєднуються у своєрідний "циліндр" можливостей підприємства, оскільки операції не можуть задовольнити купівельні потреби без проведення науково-дослідних і конструкторських робіт, без зв'язку зі збутому, а також без прямої чи непрямої підтримки фінансового, кадрового й інформаційного менеджменту. Визначивши вимоги до робочих характеристик, виробничий підрозділ фірми використовує усі свої потенційні можливості (а також можливості своїх постачальників) для того, щоб ці вимоги виконати, тобто, іншими словами, стати "переможцем замовлення". Можливості компанії включають технологію, системи і персонал. У кожній з цих трьох областей використовуються такі фундаментальні концепції й інструменти, як інтегрована виробнича система (ІВС), загальне управління якістю (ЗКЯ) і принцип "точно в термін" (ТВТ). Щоб відобразити той факт, що від постачальників можуть відмовитися, якщо вони не пройшли сертифікаційного тестування в сфері управління технологією, системами і персоналом, вони також включені в схему (у "циліндр") операційних можливостей. Крім того, при визначенні операційних можливостей фірмі практично в будь-якому випадку приходиться приймати ще одне важливе рішення: виготовляти чи купувати деталі і комплектуючі. Сьогодні виробники світового класу звичайно ставлять перед собою питання щодо будь-якого елемента виробництва, наприклад: якщо ми не є світовими лідерами, скажемо, у сфері штампування металу, чи потрібно нам узагалі займатися цією справою чи краще укласти контракт із підрядчиком, що буде робити це швидко і якісно? Так, наприклад, у виробництві комп'ютерної техніки більшість виробників одержують усі комплектуючі з зовнішніх джерел, залишаючи за собою лише зборку і тестування готових виробів (останнім часом усе ширше поширюється підхід, коли навіть ці операції виконуються вже в тому місці, де виріб буде встановлено й експлуатуватися, оскільки це забезпечує більш високу якість робіт).

Цілком ймовірно, сама складна проблема, що є перед компаніями, полягає в тому, щоб відмовитися від традиційного підходу. Як правило, у таких випадках як зручну міру швидко впроваджують нові технології і вже існуючі. Зробити це нескладно, і звичайно такі заходи супроводжуються підвищеним ентузіазмом службовців. Однак, незважаючи на те, що використання нових технологій, як правило, гаряче вітається менеджерами й інженерами, що працюють у компанії, воно зовсім необов'язково приводить до створення ключової компетенції, тобто компетенції, що могла б сприяти завоюванню потенційних споживачів. Але , компаніям, що працюють у новому сучасному контексті напруженої глобальної конкуренції, необхідно не тільки нарощувати кількість нових технологій, але і реструктуризувати усю систему освоєння нової продукції таким чином, щоб вона відрізнялася і була б більш ефективною в порівнянні з тими системами, що використовуються будь-якими їх конкурентами. 

Розвиток виробничої стратегії

Основні цілі розвитку виробничої стратегії полягають, по-перше, у правильному визначенні (на основі найважливіших пріоритетів, що, як правило, з'ясовуються в результаті проведення маркетингових досліджень) конкретних вимог до операцій і, по-друге, у розробці планів, що гарантують, що операційні можливості (і можливості підприємства) виявляться достатніми для виконання цих вимог. Пріоритети виробляються в такий спосіб.
1. Ринок розбивається на сегменти по групах продукції.
2. Визначаються вимоги до продукції, структура попиту і маржа прибутку для кожної групи.
3. Визначаються критерії "переможців замовлення" і "кваліфікаторів замовлення" у кожній групі.
4. Критерії "переможців замовлення" перетворяться в конкретні вимоги до характеристик операцій. 

2.3. Операційна стратегія в сфері послуг
У фірмах, зайнятих обслуговуванням, операційна стратегія, як правило, невіддільна від корпоративної. Для більшості таких підприємств система надання послуг і є бізнес як такий, і, таким чином, будь-яке стратегічне рішення повинне стосуватися операцій. Однак керівники, що займаються операціями, не завжди мають таке ж право голосу, як керівники інших функціональних підрозділів фірми. Так, наприклад, рішення додати новий маршрут чи розширити спектр пропонованих у польоті послуг можуть прийняти фахівці з маркетингу всупереч протесту операційних менеджерів, що можуть вважати такі нововведення недоцільними (така ж ситуація спостерігається й у виробничій сфері).

Для того щоб зосередитися на наданні якоїсь визначеної послуги, сервісні фірми також можуть скористатися концепцією (завод-в-заводі). Наприклад, використовуючи її, лікарня може розбити свою структуру на окремі підрозділи, призначені для обслуговування конкретних груп пацієнтів: кардіологічне, онкологічне, реабілітаційне відділення, відділи кадрів і постачань. Великі універмаги також зазвичай групують товари і послуги в так називані відділи, кожний з яких має своїх цільових покупців, систему замовлення і схему розташування товарів у торговому залі, конкретну структуру товаропотоку і спеціальну стратегію. Кожен такий відділ — відділ обслуговування покупців, відділ чоловічого чи дитячого одягу, господарський відділ — працює в конкретній споживчій ніші зі специфічними запитами, особливо якщо організація обслуговує різноманітних споживачів і ринки з різними потребами. Застосовні в сфері послуг і такі концепції, як "переможці замовлень" і "кваліфікатори замовлень". Для банків, наприклад, "кваліфікаторами замовлень" можуть бути вдале розміщення будинків, зручне розташування кас, автоматів і офісів клерків. "Переможцями замовлення" можуть стати спеціально відведені години для роботи з клієнтами й інші заходи, призначені для завоювання клієнтури.
Сутність ролі операцій у забезпеченні конкурентноздатності на корпоративному рівні в сфері обслуговування відображена в складається з
чотирьох етапів моделі, представленої в табл. 2.1.
У першому стовпці таблиці перераховані чотири етапи, що поступово проходить сервісна компанія в процесі досягнення високого рівня конкурентноздатності. У шапці таблиці приведеш чотири основних критерії, що повинні враховуватися операційними менеджерами вищої ланки при розробці стратегії. В інших осередках представлена наша інтерпретація думок, висловлених вищими керівниками компаній, що представляють кожну з обговорюваних стадій.
Щодо даної моделі необхідно зробити наступні зауваження. По-перше, варто пам'ятати, що кожна стадія, досягнута конкретною фірмою, не є однозначною. Будь-яка компанія, що працює в сфері послуг, поєднує в собі унікальний набір варіантів якості обслуговування, кадрової політики і т.д. Вона може за різними показниками знаходитися на різних стадіях описаної нами моделі чи включати підрозділи котрі находяться на більш високій чи низькій стадії по порівнянню з іншими. По-друге, рівень конкурентноздатності фірми може бути дуже високим (стадії IIІ і IV), незважаючи на те, що вона ще не досягла найкращих результатів за всіма показниками (перерахованим у шапці таблиці). Така ситуація можлива, якщо компанія винятково ефективно працює в напрямках, найбільш важливих для досягнення успіху. По-третє, варто пам'ятати, що обійти яку-небудь з описаних вище стадій неможливо. Кожна фірма повинна придбати визначену кваліфікацію, перш ніж досягне рівня компетенції, що виділяв би її серед конкурентів; і вона повинна пройти стадію досягнення такої компетенції, перш ніж зможе вийти на світовий рівень. (Однак деякі компанії проходять усі стадії дуже швидко. 
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2.4. Вирішення проблеми конкурентоздатності
У 1985 році Комісія з питань продуктивності праці в промисловості Массачусетського технологічного інституту рекомендувала наступні міри, що сприяють підвищенню конкурентноздатності.
1. Приділяйте менше увагу проектам, що приносять короткочасний прибуток, і інвестуйте більше засобів у науково-технічні дослідження і конструкторські розробки.
2. Періодично переглядайте корпоративну стратегію своєї компанії, включаючи в неї реакцію на зміну конкурентної ситуації на міжнародному рівні. Це, у свою чергу, означає ріст рівня інвестицій у персонал і устаткування з метою поліпшення виробничих можливостей фірми.
3. Знищте комунікаційні бар'єри в межах організації і визнайте спільність своїх інтересів з інтересами інших компаній і постачальників (зв'язок з іншими компаніями, зокрема, підсилює позиції в міжнародній конкуренції).

4. Визнайте, що персонал є коштовним ресурсом, якому варто виховувати і навчати, а не простими витратами, що усіляко варто скорочувати
5. У процесі управління виробничими операціями не бійтеся повертатися до основ. Створюйте якість на стадії конструкторських розробок. Приділяйте більше увагу модернізації процесу, а не зосереджуйтеся на впровадженні інновацій у саму продукцію.

3.1. Дефініції в управлінні проектами

Проект можна визначити як послідовність взаємозалежних операцій, спрямованих, як правило, на досягнення конкретного значного результату, і для їхнього виконання потрібно тривалий час. Управління проектом можна описати як процедуру планування, розподілу і регулювання ресурсів (трудового, матеріальних і устаткування) з урахуванням всіх обмежень даного проекту (технічних, бюджетних і тимчасових).

 Проекти звичайно розглядаються як самостійний процес, однак на практиці багато проектів можуть повторюватися і просто переноситися в інші умови чи на інші види продукції, чим досягається зовсім інший результат. Так, наприклад, будівельна компанія, що зводить будинки, чи фірма, що випускає продукцію невеликими партіями (супермогутні комп'ютери, локомотиви, лінійні прискорювачі і т.д.), цілком може розглядати свою діяльність як роботу над окремими проектами.

Кожен проект починається зі складання переліку робіт. Зазвичай це короткий опис основних задач проекту з перерахуванням всіх операцій, що повинні бути виконані, і дат початку і закінчення цих операцій. У перелік робіт також часто включені вимоги до бюджету на кожнім етапі проекту і список письмових звітів, що повинні надаватися в ході його реалізації.

Наступним елементом, що вводиться в проект, є робоче завдання. На його виконання приділяється, як правило, не більше декількох місяців, і виконується воно однією групою. Іноді, якщо виникає необхідність представити проект більш докладно, завдання розбивається на ряд підзавдань.
Пакетом робіт називають набір операцій, об'єднаних у єдину групу і відданих виконанню одним організаційним підрозділом. Цей елемент також входить у загальну структуру проекту: у ньому представлене опис операцій, що повинні бути виконані в рамках даного пакета робіт, указуються дати їхнього початку і завершення, приводяться бюджетні вимоги і критерії ефективності, а також виділяються етапи робіт виконувані у визначені періоди часу. Як приклад типових етапів можна привести наступні: стадія конструкторської розробки, виготовлення дослідного зразка, завершення випробувань дослідного зразка, виготовлення і приймання дослідної партії.

Структура робіт проекту

Структурою робіт проекту визначається ієрархія проектних завдань, підзавдань і пакетів робіт. Виконання одного чи декількох підзавдань приводить до виконання завдання; виконання всіх завдань знаменує завершення проекту. Щоб правильно розробити структуру робіт проекту, рекомендується виконувати наступні поради.

• Прагнути до того, щоб над виконанням кожного елемента структури можна було працювати незалежно від інших.

• Стежити за тим, щоб розміри елементів структури дозволяли ефективно ними управляти.

• Чітко розподілити повноваження, позв'язані з виконанням кожного елемента проекту.

• Стежити за ходом виконання проекту.

• Забезпечити всі необхідні ресурси.

Контроль за ходом виконання

На мал. 3.1 (фрагмент А) приклад графіка Ганта на якому відображається час початку і закінчення кожної операції проекту і послідовність, у якій усі ці операції виконуються. Так, наприклад, "Довгострокові закупівлі" і "Розробка технології" — це операції, що є незалежними і можуть виконуватися одночасно. Все-таки інші операції повинні випливати строго одна за іншою, у порядку, зазначеному на графіку.

Графік В на мал. 3.1 відображає витрати, розподілені в часі наростаючим підсумком, на працю, матеріали, а також накладні витрати. З такого звіту видні напрямки і розміри витрат у ході виконання проекту.

Діаграма С на мал. 3.1 показує, який відсоток усього робочого часу проекту затрачається по різних видах діяльності: виробництво, фінансування і т.д. Трудомісткість і витрати по окремих видах указуються щодо загальної трудомісткості і вартості проекту. Так, наприклад, з діаграми видно, що на виробництво виділено 50% робочого часу всього проекту, однак ці 50% займають тільки 40% загальної вартості.

У верхній частині звіту D на мал. 3.1 відображений ступінь виконання трьох проектів. Штриховою вертикальною лінією позначений поточний день. З діаграми видно, що Проект 1 реалізується з запізненням, оскільки робота, що повинна бути на цей день закінчена, ще не виконана. Проект 2 тимчасово припинений, тому між виконаною і запланованою частинами роботи є пробіл. Робота над Проектом 3 продовжується без зупинки. У нижній частині цього ж малюнка графічно порівнюються фактичні і планові загальні витрати по проекті. Як видно з графіка, двічі спостерігалася перевитрата коштів, однак поточні сумарні витрати не виходять за межі встановленого ліміту.

Поетапний графік Е на мал. 3.1 має три оцінки закінчення етапів, що позначають конкретні події в процесі реалізації проекту. У відповідні моменти часу проводиться перевірка, що дозволяє визначити, чи немає запізнення з виконанням якої-небудь операції. У даному прикладі такими операціями є "Видача замовлення-наряду" на постачання матеріалів, "Одержання супровідних документів" і "Одержання матеріалів".

Для більш докладного надання даних можна використовувати також інші стандартні звіти: звіт, у якому фактичні витрати порівнюються зі ступенем завершення проекту, наприклад таблиця стану витрат чи звіти по обліку часткових платежів, наприклад звіт про накопичену вартість.

Організаційні структури

Перш ніж приступити до реалізації проекту, вищий управлінський персонал повинний вирішити, яка з трьох організаційних структур буде використовуватися для прив'язки даного проекту до організаційної структури фірми: відособлений, матричний чи функціональний проект. 

 Відособлений проект

Том Пітерс пророкує, що "у найближчому майбутньому значна частина роботи, виконуваної у світі, буде мати відношення до розумової праці, якою на напівпостійній основі будуть займатися невеликі групи фахівців, націлені на реалізацію конкретних проектів. Кожна така група стане свого роду автономним підприємницьким центром з визначеними можливостями. Постійне прагнення до високої швидкості роботи і гнучкості в таких групах неодмінно приведе до повного вимирання ієрархічних управлінських структур, на яких виховувалися наші предки і ми". Таким чином, із трьох основних організаційних структур, на думку Пітерса, найбільш життєздатний так називаний відособлений проект, основною характеристикою якого є те, що над конкретним проектом постійно працює самостійна група фахівців. 

Переваги
• Менеджер проекту одержує всі повноваження, пов'язані з його реалізацією.

• Члени групи звітують перед одним керівником. Їм не приходиться турбуватися про прояв відданості і вірності функціональному менеджеру.

• Процедура обміну думками значно скорочується, у результаті чого рішення приймаються набагато швидше.

Такі поняття, як командна гордість, мотивація і відданість справі, здобувають дуже велике значення.

Недоліки
 Дублювання ресурсів. Устаткування і персонал не використовуються в різних проектах.

 Ігноруються організаційні цілі і політика підприємства, оскільки члени груп часто як психологічно, так і фізично переміщаються з одного підрозділу в інший.

 Внаслідок ослаблення зв'язку функціональних підрозділів організація запізнюється з освоєнням нових технологій.

Оскільки члени груп не мають "рідної" функціональної зони, їх турбує, що вони будуть робити після завершення проекту, що нерідко приводить до затягування термінів його виконання.

Функціональний проект

Переваги
 Технічний досвід зберігається в межах конкретної функціональної зони, навіть якщо учасник проекту залишає групу чи звільняється з організації.

Функціональна зона залишається "рідною" для учасників проектної групи навіть після реалізації проекту. Функціональні фахівці можуть просуватися нагору по службі.

Унаслідок насиченості групи високопрофесійними фахівцями з декількох функціональних зон підвищується ефективність рішення різних технічних проблем, пов'язаних із проектом.

 Члени проектної групи можуть одночасно працювати над декількома проектами.
Недоліки
Аспектам проекту, не зв'язаним безпосередньо з конкретною функціональною зоною, приділяється недостатньо уваги.

Мотивація командної роботи часто дуже слабка.

Потреби клієнта носять вторинний характер, і реакція на них уповільнена.

Повною протилежністю попередній організаційній структурі є функціональний проект. Він характеризується тим, що проект здійснюється в існуючих функціональних підрозділах.

 Члени проектної групи можуть одночасно працювати над декількома проектами.

 
Матричний проект

Класична матрична організаційна форма характеризується тим, що в ній поєднуються якості структур як відособленого, так і функціонального проектів. У такому проекті задіяні люди з різних функціональних зон. Менеджер проекту (Project Manager — РМ) приймає рішення щодо того, які завдання і коли повинні виконуватися, а функціональні менеджери вирішують, які саме люди будуть займатися цією роботою і якими технологічними прийомами варто застосовувати.

Переваги
 Підсилюється взаємозв'язок між різними функціональними підрозділами.

 Менеджер проекту несе відповідальність за його успішну реалізацію.

 Дублювання ресурсів зводиться до мінімуму.

 Функціональна зона залишається "рідною" для членів проектної групи навіть після завершення проекту, тому вони менш стурбовані своєю долею після його закінчення, чим при такій організаційній структурі, як відособлений проект.

 Діяльність по реалізації проекту погоджується з політикою основної організації, що підсилює підтримку проекту.

Недоліки
 З'являються два керівники, і найчастіше думка функціонального менеджера вислуховується перш, ніж думка менеджера проекту. При такій ситуації, крім всього іншого, важко сказати, хто з них важливіший для просування конкретної людини по службі.

 Проект приречений на невдачу, якщо менеджер проекту позбавлений таланта успішно вести переговори.

 Значну небезпеку таїть у собі те, що менеджери проектів прагнуть мати запас ресурсів для своїх проектів, наносячи тим самим шкоду іншим програмам компанії.

Незалежно від того, яка саме з трьох організаційних структур обрана, безпосередній контакт із замовником здійснюється через менеджера проекту. Варто пам'ятати, що взаємодія і швидкість реакції на запити споживача різко підвищуються, якщо за успіх проекту відповідає одна людина.

Сітковий графік

Поняття сіткового графіка відноситься до набору графічних методів, використовуваних при плануванні ходу проекту і спостереженні за ним. Для будь-якого типу проекту основними факторами є час, витрати і наявність ресурсів. Мережні методи були розроблені для планування і відстеження всіх цих факторів як по окремості, так і в різних комбінаціях. Найбільш відомими методами складання сіткового графіка є PERT (Program Evaluation And Review Technique — метод оцінки і перегляду програм) і СРМ (Critical Path Method — метод критичного шляху). Обоє вони розроблені в 50-х роках. Метод PERT був створений у 1958 році під егідою Управління спеціальних проектів ВМС США як інструмент для складання графіка і контролю за ходом робіт при розробці ракет Polaris. СРМ є дітищем ученого Р. Уокера, його створення відноситься до 1957 року. Даний метод споконвічно використовувався як допоміжний інструмент, застосовуваний при складанні графіків проведення технічного обслуговування на хімічних заводах.

У компанії Boeing методи ефективного управління проектами грали надзвичайно важливу роль як у процесі розробки складально-монтажної схеми літаків моделі 777, так і при календарному плануванні робіт і у виробничому процесі. Помітимо, що 20% літаків моделі 777 будуються в Японії, а комплектуючі поставляються іншими країнами: Австралією (рульове управління), Північною Ірландією і Сінгапуром (передні опори шасі), Кореєю (закрилки крила), Бразилією (тут проводиться зборка закрилок крила і хвостового оперення) і Італією (зовнішні закрилки).

Використовуючи згадані вище методи, проект легко представити в графічній формі, і його окремі завдання зв'язуються між собою таким чином, щоб основна увага була зосереджена на найважливіших для виконання проекту моментах. Щоб методи складання графіка критичного шляху можна було застосувати з найбільшою ефективністю, проект повинний мати наступні характеристики.

1. У ньому повинні бути точно визначені операції чи завдання, що позначають.

2. Завдання чи операції повинні бути взаємно незалежні. Необхідно, щоб у межах визначеної послідовності їх можна було починати, припиняти, виключати і виконувати незалежно один від іншого.

3. Необхідно намітити точний порядок виконання операцій і завдань; вони повинні виконуватися у визначеній послідовності.

Перераховані вище властивості проектів характерні для таких галузей промисловості, як будівництво, літакобудування і суднобудування, тому методи сіткових графіків застосовуються в них особливо широко. Крім того, як ми вже згадували, ці методи й інші принципи управління проектами всі частіше використовуються фірмами, що працюють у галузях промисловості, що мають тенденцію швидко мінятися.

4.1. Проектування продукції
Розробка нових видів продукції обіцяє компанії неймовірні потенційні можливості, але реалізувати ці можливості задача дуже складна. Процес розробки нової продукції являє собою складний комплекс різних видів діяльності, найтіснішим чином пов'язаних з більшістю інших бізнесових функцій. На мал. 4.1 зображені фази типового проекту по розробці нової продукції.На перших двох фазах — розробка концепції і планування продукції проводиться комплексний аналіз інформації про можливості ринку збуту, умовах конкуренції, технічних можливостях і вимогах до нового товару. На основі такого аналізу визначається структура нового продукту. У структурі враховується концептуальний задум, місткість ринку, очікуваний рівень досконалості продукту, інвестиційні вимоги і фінансові наслідки висновку на ринок нового товару. Крім того, перш ніж прийняти програму розробки нової продукції, компанії звичайно намагаються одержати підтвердження правильності нової концепції, прибігаючи до пробного продажу цієї продукції на невеликих ринках. Таке тестування може передбачати виготовлення дослідах моделей і обговорення їхніх якостей з потенційними споживачами.Після схвалення проект створення нової продукції вступає у фазу детальної інженерної розробки, її основною задачею є конструювання, проектування і виготовлення діючих дослідних зразків, а також розробка інструментів і устаткування, що будуть використовуватися для виробництва даної продукції в комерційних масштабах. Основу детальної інженерної розробки складає цикл "проектування — модель — тестування". У цьому циклі визначені раніш концепції продукції і технологічного процесу втілюються в робочій моделі (яка може бути або комп'ютерною, або у фізичній формі). Модель проходить тестування, у якому імітуються реальні умови експлуатації майбутньої продукції. Якщо модель не відповідає наміченим експлуатаційним характеристикам, інженери змінюють конструкцію й усувають недоробки, після чого цикл "проектування-модель-тестування" повторюється знову. Фаза детальної інженерної розробки завершується "здачею проекту", що означає, що дана модель відповідає всім пропонованим до неї вимогам.Після цього компанія переходить від фази інженерної розробки до фази експериментального виробництва. Спочатку на виробничому устаткуванні виготовляються і випробовуються окремі комплектуючі, котрі потім збираються в систему і тестуються в заводських умовах. Останнім часом для прискорення процесу розробки нової продукції багато компаній широко використовують так називаний метод спільного проектування. На відміну від простого, послідовного, фаза за фазою, виконання розробки, при СП робиться упор на міжфункціональні інтеграції й одночасному, спільному проектуванні різних видів продукції і призначених для їхнього виробництва технологічних процесів (мал. 4.2). Спільне проектування базується на програмній інтеграції різних груп, що беруть участь у проекті. Останнім часом з'явилося три типи груп: групи управління програмою, технічні групи і численні проектно-виробничі групи. Якщо проект характеризується підвищеною складністю, знадобиться сформувати ще інтеграційну групу, що поєднує зусилля різних проектно-виробничих груп. Іноді створюються також спеціальні групи для вивчення конкретних проблем, наприклад дослідження нових технологій.Основною перевагою методу є значне скорочення термінів реалізації проекту. Одночасність інженерних розробок означає рівнобіжне виконання різних фаз проекту, наприклад, під час розробки ринкової концепції і структури продукту виконується проектування як продукту, так і виробничих процесів. Найважливішою умовою ефективності даного методу є постійний обмін інформацією з електронної пошти або безпосередньо на зборах членів груп, а також використання всіма учасниками проекту єдиних баз даних. ).Економія часу в результаті рівнобіжного, а не послідовного виконання різних етапів проекту, може бути дуже значною. Вона досягається не тільки завдяки сполученню виконання робіт, але і завдяки скороченню кількості помилок, що можуть з'являтися на одній з фаз і не виявляються аж до останньої стадії проекту.

Проектування очима споживача
Проектування з метою задоволення естетичних потреб покупців  називають промисловим дизайном. Промисловий дизайн - це, одна з областей найбільше несправедливо ігнорованих виробниками. Як часто, мучачись з якою-небудь недавно придбаною річчю регулюючи комп'ютеризоване термореле, заводячи автомобіль чи намагаючись додзвонитися по картці з аеропорту, - ви говорите собі: "От би це змусити зробити "умільця", що спроектував цей жах!" Нерідко надзвичайно складно знайти запасні частини, придбана техніка занадто складна в експлуатації або в правилах її налагодження взагалі відсутня логіка. Іноді виникає ситуація і гірша: покупець, намагаючись налагодити чи відремонтувати придбане устаткування, ріже руки о гострі металеві краї деталей.

Багато електронних приладів і устаткування мають надмірну кількість різноманітних технічних функцій і характеристик - значно більше, ніж це дійсно необхідно. При цьому багато покупців тої продукції не вміють експлуатувати її в повну міру, і користаються лише обмеженим набором можливостей. Пояснюється це швидше за все тим, що подібні додавання функціональних можливостей обходяться виробництву дуже дешево. Один з методів включення в процес проектування конкретних вимог майбутнього споживача називають розгортанням функції якості . Цей метод полягає в тому, що над розробкою нового продукту працюють міжфункціональні групи, що включають маркетологів, інженерів-проектувальників і виробничників. 

Процес починається з вивчення думок споживачів, у результаті чого визначається, якими характеристиками повинна володіти продукція найвищої якості. У ході дослідження ринку визначаються запити і переваги споживачів, після чого вони підрозділяються на категорії, що одержали назву вимоги споживача. Усе це дозволяє фірмі з'ясувати, які якості продукції мають для споживача найбільш важливе значення, і порівняти свою продукцію з конкуруючою.

Кінцевим результатом усієї цієї роботи є правильна оцінка і фокусування зусиль на розробці саме тих якостей продукції, що, на думку споживачів, мають потребу в поліпшенні.
 Функціонально-вартісний аналіз
Для забезпечення найменшої вартості при проектуванні продукції застосовують функціонально-вартісний аналіз (що складається з вартісного і конструкторського аналізу. Ціль цього аналізу полягає в спрощенні продукції і технологічного процесу, а основна в досягненні еквівалентних чи навіть більш високих показників досконалості продукції з меншими витратами при забезпеченні всіх основних функціональних вимог, визначених споживачем.  Для проведення такого ан6алізу необхідно дати відповідь на такі питання:

Чи не володіє дана продукція якостями, що не є для неї необхідними?Чи не можна об'єднати двох чи кілька деталей в одну?Яким чином можна зменшити масу виробу?Які нестандартні деталі можна видалити з конструкції?
4.2. Конструкторський аналіз процесу зборки.

Традиційне відношення проектувальників до виробничого процесу можна описати в такий спосіб: "Ми це спроектували, а ви виготовляєте". Сьогодні, для такого підходу навіть уведений новий термін - "робота через стіну". Це означає, що проектувальники як би сидять з однієї сторони стіни і "перекидають" через неї готовий проект інженерам- технологам, відгороджуючись від подальшої діяльності У результаті останнім приходиться розбиратися з усіма проблемами, що в ході проектування продукції не враховувалося. Способи уникнення такої ситуації припускають постійні консультації проектувальників з інженерами-технологами, тобто груповий підхід. Створювані з цією метою групи спільної інженерної розробки мають потребу в спеціальних інструментах для аналізу, що допомагають вивчати запропоновані проекти й оцінювати їх з погляду складності і вартості виробництва.

Сутність конструкторського аналізу

Основні удосконалення на стадії проектування продукції для полегшення зборки і виробництва досягаються спрощенням виробу, тобто скороченням кількості окремих вхідних у неї деталей. У допомогу проектувальнику, зайнятому рішенням цієї задачі, пропонується три критерії, по яких фахівець оцінює кожну комплектуючу, вхідну у виріб.

1. Чи буде дана деталь переміщатися щодо інших у процесі експлуатації?
2. Чи обов'язково виготовляти дану деталь з матеріалу, відмінного від матеріалу інших деталей? Чи необхідно її виділити в окрему деталь?
3. Чи належна деталь легко відокремлюється від всіх інших для того, щоб згодом можна було розібрати виріб для налагодження чи технічного обслуговування?
4.3. Вибір технологічного процесу.
Відмінність вибору процесу від його планування
Інженерне проектування технологічного процесу (як ми бачимо, воно включено в число основних фаз створення нової продукції, зображеної на мал. 4.1) - це область діяльності, безпосередньо пов'язана з плануванням операцій, тобто з регулярним прийняттям тактичних рішень у виробничому процесі. Вибір процесу, навпаки, відноситься до стратегічних рішень, що визначають, які технології варто використовувати на заводі.
Структура виробничого потоку
Структура виробничого потоку визначає на підприємстві тип організації руху матеріального потоку з застосуванням одного чи декількох перерахованих вище технологічних процесів.
Дослідники питання виділяють чотири основних типи виробничих потоків.
Позаказне виробництво. | Це виробництво малими партіями різноманітного асортименту різної продукції, що найчастіше вимагає різного набору і послідовності технологічних операцій. Прикладами такого виробництва можуть служити комерційні поліграфічні фірми, компанії, що працюють у літакобудуванні, металорізальні майстерні, а також заводи, що випускають друковані плати по індивідуальному замовленню.

Серійне виробництво. По суті, підприємство, що працює по цьому принципі, випускає продукцію по періодичних замовленнях. Такий тип виробництва звичайно вибирають, якщо компанія має відносно стабільний асортимент різних видів продукції, кожен цей вид виробляється партіями на періодичній основі - або за замовленням клієнта, або для поповнення товарно-матеріальних запасів фірми. Велика частина продукції випускається з застосуванням однієї і тієї ж технологічної схеми. Як приклад можна привести виробництво важкого устаткування, електронних приладів і хімічних продуктів тонкого органічного синтезу.
 Складальна лінія. 
Виробництво окремих деталей, що автоматично переміщаються з одного робочого місця до іншого з керованою швидкістю й у послідовності, необхідною для випуску продукції. Прикладами можуть служити ручна зборка іграшок і електроприладів чи автоматична зборка компонентів друкованих плат (таку зборку називають монтажем). Якщо на складальній лінії здійснюються й інші процеси, її звичайно називають потоковою лінією.

 Безупинний потік. Переробка чи подальша обробка неподільних матеріалів, таких як нафта; чи хімікати пива. Так само як і на складальній лінії, виробничий процес протікає у визначеній послідовності, але в даному випадку виробничий потік безупинний. Такі технології звичайно характеризуються високим рівнем автоматизації і, по суті, являють собою одну інтегровану "машину", щоб уникнути дорогих зупинок і запусків повинна працювати 24 години на добу.
Вибір типу виробничого потоку, за винятком безупинного, ґрунтується на вимогах до обсягів продукції, що випускається.
Віртуальна фабрика
Новий термін віртуальна фабрика служить для позначення виробничої діяльності, що ведеться не на одному центральному заводі, а в багатьох різних місцях постачальниками і партнерами фірми, що є частиною стратегічного альянсу. У таких умовах роль виробника, наприклад автомобілебудівної компанії, істотно змінюється. Тепер він повинний не тільки забезпечити роботу одного центрального заводу, але й об'єднати і скоординувати всі етапи технологічного процесу незалежно від того, на якій саме стадії знаходиться реальне фізичне виробництво. Така структура в значній мірі змінює підхід до планування технології: виробник повинний дуже добре знати виробничі можливості всіх частин виробничого ланцюга і бути здатним забезпечити їхню координацію.

Вибір устаткування
Після того як компанія вибрала тип виробничого потоку, вона повинна підібрати устаткування для його оснащення. Компанія може одночасно мати на своїх заводах і універсальне, і спеціалізоване устаткування. Наприклад, у механічному цеху встановлені токарські і свердлильні верстати (устаткування загального призначення) і багатопозиційний верстат-автомат (устаткування спеціального призначення). Компанія, що займається випуском електронних приладів, може закупити як однофункціональний тестовий модуль, що виконує перевірку тільки однієї функції (спеціалізоване устаткування), так і багатофункціональний іспитовий стенд, на якому одночасно проводиться багато тестів (універсальне устаткування). Однак у міру подальшого розвитку компютерних технологій різниця між універсальним і спеціалізованим устаткуванням поступово стирається, оскільки універсальне устаткування стає не менш ефективним, чим устаткування спеціального призначення.

Альтернативній вибір процесів устаткування

Вибір процесів і устаткування із всіх можливих варіантів здійснюється загальноприйнятим методом, що одержав назву аналіз беззбитковості виробництва. На графіку беззбитковості візуально відображається залежність співвідношення прибутку і збитків підприємства від обсягу зробленої чи проданої ним продукції. Вибір технології й устаткування прямо залежить від прогнозованого попиту на продукцію, що випускається. Метод аналізу беззбитковості виробництва найбільш ефективний, якщо вибір того чи іншого процесу чи устаткування зв'язаний зі значними початковими капіталовкладеннями і поетапними витратами, а перемінні витрати змінюються в основному пропорційно зміні обсягу продукції, що випускається. 

Альтернативний вибір процесів і обладнання

Вибір процесів і устаткування із всіх можливих варіантів здійснюється загальноприйнятим методом який називається аналіз беззбитковості виробництва. На графіку беззбитковості візуально відображається залежність співвідношення прибутку і збитків підприємства від обсягу зробленої чи проданої продукції. Вибір технології й устаткування прямо залежить від прогнозованого попиту на продукцію, що випускається. Метод аналізу беззбитковості виробництва найбільш ефективний, якщо вибір того чи іншого процесу чи устаткування зв'язаний зі значними початковими капіталовкладеннями і постійними витратами, а перемінні витрати змінюються в основному пропорційно зміні обсягу продукції, що випускається. Припустимо, деякий виробник має вибір: придбати потрібну готову продукцію за ціною 200 доларів за штуку (включаючи матеріали); виготовити її самостійно на напівавтоматичному токарському верстаті з числовим управлінням (при цьому кожна деталь з втратами на матеріали обійдеться йому в 75 доларів); виготовити продукцію на обробному центрі за ціною 15 доларів за одиницю (також включаючи матеріали). Якщо деталь закуповувати, постійні витрати будуть мізерно малі; при власному виготовлені - верстат із ЧПУ обійдеться виробнику в 80 тисяч доларів, а обробний центрі - у 200 тисяч доларів.
Таким чином, сумарна вартість кожного з можливих варіантів буде наступною.
Витрати на закупівлю: 200 дол. х Попит
Витрати виробництва з використанням верстата з ЧПУ: 80 000 дол. + 75 дол. х Попит.
Витрати виробництва з використанням обробного центру: 200 000 дол. + 15 дол. х Попит.

Те, як виробник підходить до рішенню цього питання прагне мінімізувати витрати виробництва чи максимально збільшити свій прибуток, — значення не має, оскільки взаємозв'язок між ними є лінійним. 

Якщо передбачається, що попит на продукцію буде перевищувати 2000 одиниць (точка А), то найбільш оптимальний випуск деталей із застосуванням обробного центра, оскільки в цьому випадку загальні витрати виробництва будуть найнижчими. Якщо ж попит очікується між 640 (точка В) і 2000 одиниць, вигідніше буде придбати верстат із ЧПУ. Якщо попит обіцяє бути не вище 640 одиниць (між 0 і точкою В), економічно доцільніше закупити потрібну деталь в іншого виробника. точка беззбитковості А розраховується в такий спосіб:
80 000 дол. + 75 дол. Х Попит = 200 000 дол. + 15 дол. Х Попит. 

Попиту крапці А = 120 000/60 = 2000 одиниць. Крапка беззбитковості
В\200 дол. х Попит = 80 000 дол. + 75 дол. х Попит. Попит у крапці В = 80 000/125 = 640 одиниць.
Тепер обчислимо, яким буде доход виробника, якщо деталь можна закупити тільки за ціною 300 доларів за одиницю. На мал. 4.10 прибуток (чи збитки)— це відстань між прямою доходу і витратами відповідного процесу. Так, при виготовленні 1000 одиниць продукції максимальний прибуток буде являти собою різницю між доходом у 300 тисяч доларів (точка 3) і вартістю виготовлення на верстаті з ЧПУ (160 тисяч доларів - точка Д). При такому обсязі виробництва виготовлення на верстаті з ЧПУ найбільше вигідно із всіх доступних варіантів технологічного процесу. Оптимальний вибір, забезпечуючий мінімальні витрати і максимальний прибуток, представлений на мал. 4.10 самими нижніми відрізками прямих: відрізком ОВ, відрізком В-А і нижньою лінією праворуч від точки.

4.4. Проектування виробничого потоку
При проектуванні виробничого потоку основна увага зосереджується на окремих процесах, через які проходять матеріали, що комплектують і складальні вузли в міру їхнього виготовлення. Найбільше широко при плануванні процесів застосовуються наступні інструменти: операційні маршрутні карти, схеми технологічного процесу, складальні схеми і креслення. Це дуже зручні інструменти як для використання в стійкому режимі виробництва, так і при діагностиці відхилень. Власне кажучи, перший звичайний етап у ході створення будь-якої виробничої системи починається зі складання карт потоків і операцій з використанням одного чи декількох з перерахованих вище інструментів. Вони являють собою як би "організаційну структуру" виробничої системи.
Складальне креслення це не що інше, як докладне зображення всіх окремих компонентів продукції.
У складальній схемі використовується інформація, представлена в складальному кресленні, і крім того вказується, яким способом і в якому порядку окремі компоненти продукції повинні з'єднуватися в процесі зборки. Часто в схемі приводяться зведення про структуру загального виробничого потоку.
В операційних маршрутних картах, як випливає з їхньої назви, указуються маршрути руху заготовок по операціях технологічного процесу. У них міститься інформація про тип устаткування, інструментах, оснащенні й операціях, які необхідно виконати для виробництва даної деталі.
У схемах технологічного процесу використовуються стандартні символи інженерів-механіків, за допомогою яких наочно відображається усе, що відбувається з продукцією в міру послідовного виготовлення на відповідному виробничому устаткуванні. Можуть застосовуватися й інші умовні позначки різних процесів, але в такому випадку їх потрібно розшифрувати на самій схемі.
Розробка схеми технологічного процесу дозволяє скоротити простої і час збереження, що поліпшує організацію потоку і робить його рівномірним.

Аналіз процесу
Після розробки технологічного процесу в цілому починається планування окремих його етапів. Процес, представляється як набір завдань, у результаті виконання яких "вхід" перетвориться в корисний "вихід" продукції. При більш докладному розгляді процес підрозділяють на: (1) набір завдань, (2) потоки матеріалів і інформації, що поєднують ці завдання, і (3) збереження матеріалів і інформації.

1. Завдання. У результаті виконання кожного виробничого завдання відбувається, у більшій чи меншій мері, перетворення "входу" у бажаний "вихід".
2. Потік. Любий технологічний процес містить у собі потік матеріалів і інформації. Потік матеріалів являє собою переміщення виробу, що виготовляється, від завдання до завдання. Потік інформації дозволяє визначити, яка частина перетворення виконана в ході попереднього завдання і що конкретно залишилося зробиш в процесі виконання поточного завдання.
З. Збереження. Якщо деталь не знаходиться в процесі виконання якого-небудь завдання чи переміщення до наступного завдання, значить вона знаходиться в стані збереження. Предмети праці, що перебувають у стані збереження, називають також заділами, що знаходяться в чеканні (у стані спокою).
4.5. Проектування і виробництво глобального продукту
Сьогодні глобалізація ринків збуту продукції ставить перед компаніями унікальну задачу. Термін "глобалізація" означає здатність фірми-виробника розробляти і виготовляти продукцію для регіонів, розташованих за межами рідної країни. Таким чином, коли компанія стає "глобальною", їй необхідно вирішити складну задачу: домогтися, щоб її розміри і досвід були достатніми для забезпечення додаткових обсягів продажів на нових ринках збуту. Найчастіше внаслідок значних витрат, неминучих при постачаннях продукції у віддалені регіони, компанії змушені організовувати виробництво в зоні нового ринку, а не у своїй країні.
Зазвичай фірмі важко стати глобальною самостійно, тому, щоб сприяти даному процесу, вони часто об'єднуються в спільні підприємства. Спільним підприємством називають структуру, при якій дві компанії створюють для ведення якого-небудь бізнесу третю незалежну фірму. При цьому обидві компанії вкладають у цю фірму свої активи і досвід, а отримані в результаті спільної діяльності доходи поділяють між собою.

Глобальні спільні підприємства

Для прискорення процесу глобалізації компанії часто організують зацікавлені структурні об'єднання, Як правило, в об'єднанні бере участь яка-небудь материнська компанія, фірма-партнер по спільному підприємству, розташована в закордонній країні, і один чи кілька іноземних постачальників. Материнська компанія зазвичай контролює продукцію. Поєднуючи в якій-небудь закордонній країні з місцевими партнерами, що мають значний виробничий досвід, і створюючи спільні підприємства, компанія одержує можливість виробляти і поставляти продукцію на закордонні ринки. Партнер несе відповідальність за те, щоб продукція відповідала потребам покупців саме цієї країни, а також за все місцеве виробництво. При виборі майбутнього партнера компанії, подібні компанії часто шукають у цікавлячому їхньому регіоні виробника подібної продукції, що працює з найнижчими витратами. Крім існуючих виробничих потужностей, ідеальний партнер повинний мати деякий "пробіл" у своєму асортименті, що і заповнюється продукцією материнської компанії. Після цього материнська компанія може застосувати свої маркетингові навички, весь досвід у проектуванні продукту і процесу і підвищити наявні можливості партнера. Як і при роботі у власній країні, при такій структурі також дуже важливо знайти надійних постачальників. Ідеальним вважається постачальник, що уже веде бізнес за кордоном. Постачальники, що випускають продукцію, що підходить для закордонного виробництва материнської компанії, називаються стратегічними постачальниками. Постачальники поставляють не тільки матеріали, необхідні для випуску конкретної продукції, але й устаткування, використовуване у виробничих процесах. Прагнучи до глобалізації, постачальники нерідко виходять на закордонні ринки слідом за своїми материнськими компаніями.
Сьогодні постачальники все частіше виявляються ініціаторами змін продукту чи процесу, особливо технологічного характеру. За останніх 10 років відбулося істотне зрушення у відношенні до постачальників, сфера їхньої діяльності значно розширилася. Сучасні постачальники нерідко беруть на себе зобов'язання поставляти спільним підприємствам великі групи комплектуючих. Вибір постачальника, як правило, ґрунтується не на вартості їхньої продукції, а на їхніх виробничих можливостях.
Стратегія проектування глобального продукту
Кожна більш-менш складна продукція проектується як комплект модулів. При цьому основною метою є розробка набору стандартних модулів, загальних для всієї продукції, призначеної для глобального ринку. Для кожного такого модуля створюються стандартні бази даних для автоматизованого проектування, допуски та інші елементи проектування. У міру того, як у світі усе більше поширюються різні глобальні вимоги до продукції, що випускаються, наприклад стандарти викиду в атмосферу забруднюючих речовин, продукція стає усе більш стандартизованою. Для стандартизованих модулів часто розробляються загальні процеси виготовлення, що легко відтворювати. Інвестиції в такі процеси, як правило, виправдані значними обсягами виробництва. При виборі постачальника важливим критерієм є можливість одержання глобального джерела устаткування для цих процесів переробки.
Випуск продукції відповідно до конкретних місцевих потреб здійснюється на основі другого набору модулів. У цих модулях втілюються особливості кожної окремої країни, вимоги до мови, преференції щодо дизайну і стилю, пакувальні норми, доступність електроенергії і палива, місцеві смакові переваги і т.д. Так, наприклад, холодильники , що йдуть на експорт у Банкок, пофарбовані в яскраві кольори, оскільки в цій країні їх часто ставлять у вітальні. Крім того, у ряді випадків існують імпортні обмеження і податки, що обмежують кількість варіантів продукції, що випускається за межами рідної країни.

Критерії досконалості процесу створення продукту

Дуже багато чого підтверджує, що безупинне генерування потоку нової продукції надзвичайно важливо для підтримки ефективної присутності компанії на ринку збуту. Для того щоб домогтися успіху, фірми повинні оперативно реагувати на зміну запитів споживачів і дії своїх конкурентів. Здатність швидко і точно ідентифікувати потенційні можливості, зосередити зусилля на розробці нової продукції і технологій і вчасно виводити продукцію на ринок збуту неймовірно важлива для будь-якої компанії. Однак це варто робити не тільки швидко, але й ефективно. Крім того, оскільки методи створення нових видів продукції і технологій постійно удосконалюються, а тривалість існування моделі на ринку і її життєвий цикл скорочуються, сьогодні фірма повинна реалізувати більше проектів по створенню нової продукції, чим раніше, і при цьому використовувати менше ресурсів.

Так, наприклад, на автомобільному ринку США кількість моделей і ринкових сегментів збільшилося за останніх 25 років настільки, що для того, щоб тільки зберегти свою частку в ринку збуту, автомобілебудівним компаніям приходиться реалізовувати в чотири рази більше проектів по розробці нових моделей, чим раніше. Одночасно менші обсяги випуску моделей і більш короткі терміни їхнього існування на ринку неминуче вимагають різкого скорочення споживання ресурсів. Щоб зберегти конкурентоздатність, будь-яка сучасна фірма повинна постійно й ефективно займатися інженерними розробками, проектуванням і створенням нових моделей.
Критерії ефективності створення нових видів продукції можна розділити на три основні категорії: критерії, зв'язані зі швидкістю і частотою виводу нової продукції на ринок, критерії оцінки продуктивності процесу створення нової продукції і критерії оцінки якості реально виведеної на ринок продукції.

У сукупності всі ці критерії - час, продуктивність і якість — визначають загальну ефективність процесу створення нової продукції, а в комбінації з іншими видами діяльності (збутом, виробництвом, рекламою й обслуговуванням споживачів) - ступінь впливу конкретного проекту на ринок. Проектування продукції, що сподобалася б споживачу, це сьогодення мистецтво, а створення такої продукції - ціла наука. Для того щоб спроектована і зроблена компанією продукція "надійшла" до покупця, необхідні заходи в області менеджменту. Вийти на рівень виробників світового класу удається фірмам, що успішно здійснюють швидку і гнучку інтеграцію всіх цих процесів. Основою успіху є не тільки спільна робота самих різних фахівців (маркетологів, розроблювачів нової продукції, виробничників і збутовиків), але і тісне співробітництво зі споживачами і постачальниками.

Для ефективного планування технологічного процесу необхідно чітке розуміння всіх плюсів і мінусів кожного виду цього процесу. Багато заводів використовують комбінації різних структур: наприклад, одні деталі випускаються по індивідуальному замовленню, інші - збираються на складальній лінії, а треті виробляються серіями. Найчастіше вибір виду виробничого процесу ґрунтується на прогнозі того, у який момент відбудеться така зміна попиту, що буде потрібно перехід з одного процесу на іншій. Подібні рішення вимагають глибокого розуміння найтонших нюансів усіх виробничих процесів, оскільки це дозволяє визначити, чи дійсно, застосувавши даний процес, можна виконати всі технічні вимоги, пропоновані до конкретної продукції. Для цього потрібно систематично аналізувати можливості виробничих потужностей на кожнім етапі обробки.
І нарешті, надзвичайно важливо правильно вибрати технологію. Незважаючи на те, що питання створення виробничого процесу в основному входять у компетенцію інженерних працівників, знання сучасних технологій і методів - таких, наприклад, як автоматизоване виробництво - сьогодні вважається невід'ємним і важливим елементом бізнесу-утворення.

6.1 .Елементи загального управління якістю.

6.3. Основні показники якості продукції

5.1. Сутність послуг

Сутність послуг описується наступними загальними положеннями.
1. Сервіс — це та галузь, у якій кожна людина вважає себе фахівцем. Ми усіх думаємо, що точно знаємо, що саме хочемо одержати від підприємства, що працює в сфері обслуговування, і варто сказати, що протягом життя дійсно здобуваємо значний досвід у цій області.

2. Обслуговування носить різко виражений такий характер: те, що добре при наданні послуг одного виду, може стати нещастям в інших умовах. Наприклад, якщо можливість пообідати менш чим за півгодини — це саме те, чого очікують відвідувачі ресторанів швидкого обслуговування , то такий підхід абсолютно неприйнятний у дорогому французькому ресторані.
3. Висока якість роботи ще не означає високої якості обслуговування. Так, цілком можливо, що у автомайстерні відмінно лагодять усілякі поломки, однак на незначний ремонт іде більше тижня.
4. Більшості послуг присущі як матеріальні, так і нематеріальні характеристики, що у сукупності утворять так називаний пакет послуг. Розробка цього пакета і управління їм повинно виконуватися методами, відмінними від тих, котрі використовуються при виробництві і розподілі товарів.

5. Послуги, надані в умовах тісного контакту з клієнтом споживаються ним у процесі надання послуги, у той час як товари споживаються покупцями після завершення виробничого процесу. 
6. Для ефективного управління підприємством, що працює в сфері обслуговування, необхідно всебічне знання маркетингу й операцій, а також уміння працювати з персоналом.
Процес надання послуг можна представити у виді послідовності контактів, клієнтів із сервісною організацією різного виду: особистих, по телефону, із застосуванням електронно-механічних приладів, поштових відправлень і т.п. 

Сервісний бізнес і внутрішнє обслуговування

Існує два різних з погляду операційного менеджменту напрямки діяльності в сфері послуг.

1. Сервісний бізнес являє собою сферу діяльності, основною метою якої є надання клієнтам якої-небудь конкретної послуги чи набору послуг при взаємодії з ними і найчастіше з їхньою особистою участю. Як приклад це такі усім знайомі сервісні підприємства, як банки, авіалінії, лікарні, юридичні фірми, магазини роздрібної торгівлі і ресторани. У рамках сервісного бізнесу можна виділити два типи обслуговування: обслуговування в середовищі сервісного підприємства і обслуговування в середовищі клієнта . У першому випадку для одержання якої-небудь послуги клієнт повинний прибути у визначене місце, а в другому надання і споживання послуги відбувається в середовищі клієнта (наприклад ремонт квартири).
2. Внутрішнє обслуговування — це процес надання всім підрозділам і службам усередині організації послуг, необхідних для підтримки життєдіяльності самої організації. Послуги цього роду включають такі функції, як обробка даних, бухгалтерський облік, інженерні розробки і технічне обслуговування. Клієнтами в даному випадку є різні відділи в межах однієї організаційної структури, що потребують цих послуг. Нерідкі ситуації, коли підрозділ, що займається наданням внутрішніх послуг, починає вести маркетингову діяльність за межами материнської організації і стає автономним сервісним підприємством..

5.2. Операційна класифікація послуг.

Як правило, сервісні організації класифікуються по типу наданих ними послуг (фінансові, медичні, транспортні послуги і т.д.). Однак, хоча поділяти на такі групи і зручно, для представлення сукупних економічних даних , для операційного менеджменту воно не підходить, оскільки мало говорить про процес обслуговування. У промисловій сфері, на відміну від сервісної, для класифікації виробничих операцій існують визначені терміни (наприклад, серійне виробництво чи безупинне виробництво); при використанні у виробничому середовищі вони відразу розкривають суть процесу. Ці терміни вживаються і для опису процесу обслуговування, але, щоб відобразити те, що в сервісі у виробничу систему включений споживач послуги (клієнт), необхідна додаткова інформація. Така інформація, що відрізняє виробничу функцію однієї сервісної системи від іншої, полягає у встановленні ступеня контакту з клієнтом у процесі надання послуги.

Термін контакт зі споживачем послуги відображає фізична присутність клієнта в системі, а надання послуги — робочий процес, використовуваний для надання даної послуги. Ступінь контакту в даному випадку можна в загальному виді визначити як процентне співвідношення часу, що клієнт повинний знаходитися в сервісній системі, до загального часу, що займає весь процесе його обслуговування. Звичайно, чим більше тривалість контакту сервісної системи зі споживачем послуги, тим вище ступінь взаємодії між ними в ході процесу надання даної послуги.
Ґрунтуючись на цій концепції, можна зробити висновок, що сервісними системами з високим ступенем контакту з клієнтом управляти набагато складніше і, крім того, їх значно сутужніше раціоналізувати, чим системи з низьким ступенем контакту з клієнтом. У системах першого типу клієнт (оскільки він бере участь у самому процесі надання послуги) досить сильно вплине на тривалість обслуговування, склад послуги і на її реальну чи очікувану якість.
Існує багато найрізноманітніших факторів впливу клієнта на умови надання послуги, а отже, і незліченна кількість варіацій послуг у системах з високим ступенем контакту з клієнтом. Скажемо, філія банку може пропонувати як найпростіші банківські операції, такі як зняття з рахунка готівки, на яке вимагаються лічені хвилини, так і досить складні, як, наприклад, підготовка заявки на надання позички, що вимагає не менш години. Крім того, ці операції можуть виконуватися як із застосуванням принципу самообслуговування, наприклад, послуги надаються з використанням банкоматів, так і на основі спільної діяльності, у ході якої банківський персонал і клієнт працюють в одній команді, наприклад, при складанні заявки на надання позички.

При всій розмаїтості послуг їх можна об'єднати в кілька груп. 
Типи послуг                     Сфери послуг

Виробничі               Інжиніринг, лізинг, обслуговування (ремонт устаткування й ін.)                                         

Розподільні             Торгівля, транспорт, зв'язок

Професійні             Банки, страхові, фінансові, консультаційні, рекламні й інші фірми

Споживчі                Послуги, зв'язані з домашнім господарством і з досугом (масові)
Суспільні                ТВ, радіо, утворення, культура

У світовій статистиці склався інший розподіл послуг:

• фрахт, включаючи страхування, портові збори і послуги.

• Інші транспортні послуги.

• Туризм.

• Інші послуги.

Це зв'язано в першу чергу з великою часткою виділених послуг у світовій торгівлі послугами: на частку транспортних послуг і туризму приходитися приблизно по 1/4 загального обсягу торгівлі послугами. 

'У суспільстві постійно з'являються нові види послуг:
• нові види ділових (професійних) послуг - торгівля нерухомістю, розміщення тимчасово вільних засобів, інформаційні, маркетингові і рекламні послуги, складання бухгалтерських балансів і звітів, електронний секретар;

• послуги по вихованню і навчанню дітей - гувернантки, приватні сади і школи;

• послуги по догляду за тваринами - їхнє лікування, годівля, прогулянки і тимчасовий зміст;
• інші різноманітні види послуг, у яких з'являється потреба в суспільстві.



5.3. Проектування сервісних організацій. 

При проектуванні сервісних організацій необхідно пам'ятати про одну відмінну рису послуг: створити запас послуг неможливо. На відміну від виробничої сфери, у якій можна в період спаду попиту накопичувати запаси продукції для збуту її в періоди максимального попиту й у такий спосіб зберігати відносно стабільний рівень зайнятості і завантаження виробничих потужностей у сфері послуг, за рідкісним винятком, необхідно задовольняти попит у момент його виникнення. У зв'язку з цим критерій пропускної здатності в обслуговуванні стає питанням першорядної важливості. Таким чином, одним з найважливіших питань при проектуванні сервісного підприємства є наступний: "Яка повинна бути наша пропускна здатність (потужність)?" Надлишкова потужність веде до зайвих витрат, а недостатньо висока — до втрати клієнтів. У такій ситуації варто прибігати до прийомів маркетингу. Саме з цією метою використовують такі хитрування, як вартість авіаквитків зі знижками, особливе меню у вихідні дні в ресторанах і т.д. Описана вище ситуація служить також відмінною ілюстрацією того, чому в сфері послуг так складно відокремити функції операційного менеджменту від функцій маркетингу.

Могутнім математичним інструментом для аналізу багатьох найбільш частих сервісних ситуацій є моделі черг. Ці моделі дозволяють більш точно відповісти на такі питання, як, наприклад, скільки клерків повинно працювати в залі чи банку, скільки телефонних ліній варто мати в торговому підприємстві типу "замовлення-поштою". Моделі черг легко створюються за допомогою електронних таблиць.

Вибір цільового ринку і розробка пакета послуг входять у компетенцію керівників вищого рівня. У результаті створюється платформа для прийняття безпосередніх операційних рішень сервісної стратегії і проектування системи надання послуг. Існує багато дуже важливих факторів, що відрізняють процес проектування і розробки послуг від розробки продукції. По-перше, у даному випадку процес і продукт повинні розроблятися одночасно, оскільки в сфері обслуговування процес є продуктом. Звертаємо увагу на загальновизнаний факт, що багато виробників товарів теж використовують подібну концепцію, щоб як можна тісніше об'єднати проектування продукту і технологічного процесу.)

По-друге, хоча устаткування і програмне забезпечення, створюване для підтримки проектування сервісної сфери, можна захистити патентами й авторськими правами, у самому процесі обслуговування відсутній юридичний захист, традиційно доступний в сфері виробництва товарів. По-третє, пакет послуг, на відміну від пакета товарів, що піддається точному визначенню, містить тільки основний результат процесу розробки. По-четверте, багато елементів пакета послуг найчастіше визначаються рівнем підготовки, що службовці проходять перед тим, як вони фактично стають частиною сервісної організації. Особливо це відноситься до так називаних професійних сервісних організацій, таким як юридичні компанії і лікарні, для наймання в якиі необхідно пройти сертифікацію. По-п'яте, багато сервісних підприємств здатні радикально змінити пропозиція своїх послуг практично за один день. Таким ступенем гнучкості володіють, наприклад, так називані традиційні сервісні організації: перукарні, магазини роздрібної торгівлі і ресторани. Сервісна стратегія: спрямованість у переваги

Сервісна стратегія починається з вибору операційної спрямованості, тобто з визначення пріоритетів, що досягаються, на основі яких фірма, що працює в сфері обслуговування, буде конкурувати на ринку. Ці пріоритети включають наступне:

1. Уважне і ввічливе ставлення з клієнтами.
2. Висока швидкість і зручність надання послуг.
3. Ціна послуги. 

4. Розмаїтість послуг (ґрунтується на філософії "купи усе за один раз").
5. Якість матеріалів, використовуваних при наданні послуг
6. Унікальні навички, що формують рівень пропозиції послуг, такі як розробка стилів зачісок, проведення операції на головному мозку чи уроки гри на піаніно.
Інтеграція маркетингових і операційних функцій для досягнення конкурентної
переваги
Для досягнення конкурентної переваги в сервісній сфері необхідна інтеграція
маркетингу послуг із процесом надання послуг, що дозволяє фірмам забезпечувати рівень обслуговування, що відповідає очікуванням клієнтів або навіть перевищуючий їх. Це твердження справедливе незалежно від того, які
критерії для досягнення конкурентної переваги висуваються компанією на
перший план. На мал. 5.3 представлена схема взаємозв'язків всіх елементів,
що ведуть або до забезпечення конкурентної переваги фірми, або до повного її
забуття клієнтами.
Зі схеми, приведеної на мал. 5.3, випливає, що функція маркетингу полягає в
інформуванні клієнтів про те, що обіцяє виконати сервісна фірма, а отже, і
відповідає за формування очікувань клієнта щодо результатів обслуговування.
Операції спрямовані на виконання даної обіцянки і відповідають за оцінку
послуги клієнтом. Петля зворотного зв'язку показує, що, якщо результати
незадовільні або не приводять до забезпечення конкурентної переваги,
управлінський персонал сервісної фірми може змінити або маркетингову стратегію, або саму систему надання послуг. Крім того, схема відображає необхідність відстеження процесу надання послуги і управління нею, а також коректування його для зм'якшення й усунення негативної реакції перш, ніж клієнт залишить систему.

Відстеження ходу процесу надання послуг і управління нею засновано на звичайних управлінських операціях: перерозподіл обов'язків службовців для того, щоб вони могли реагувати на короткочасні зміни попиту (наприклад, у мережі супермаркетів при збільшенні черги до чотирьох чоловік відкривається додатковий пункт розрахунку) і забезпечення постійного зв'язку службовців і клієнтів для своєчасного реагування на оцінки обслуговування клієнтами. У багатьох сервісних фірмах йдуть на те, що роблять більш доступне спілкування з вищими керівниками (клієнтам подобається сама ідея, що вони можуть поговорити з менеджером,... і разом з тим мало хто з них захоче розмовляти з його заступником).
Коректування процесу надання послуг припускає спеціальну підготовку службовців, що працюють на "передовій", до ефективної й оперативної реакції на такі можливі проблеми, як продаж квитків, що перевищують наявність посадкових місць, утрата багажу чи неякісне приготування блюд. Компанія, що не зуміла досягти конкурентної переваги шляхом удосконалювання системи надання послуг, виходячи з умови виживання повинна як мінімум вийти в обраній сфері на рівень своїх конкурентів. Дослідники цієї проблеми щодо інвестицій у поліпшення обслуговування відзначають наступне: «Інвестиції в досягнення мінімальних стандартів обслуговування навіть не повинні обговорюватися; це вартість можливості ведення бізнесу, і такі капіталовкладення варто розглядати як необхідні. Однак існує три основні причини , по яких для досягнення рівності з конкурентами часто вимагаються менші інвестиції , чим прогнозують менеджери . По-перше , більшість зіткнень при обслуговуванні мають значення для клієнта тільки в екстремальних ситуаціях . По-друге , якщо компанією вже досягнуть нижній поріг нормального рівня обслуговування , що придушує частина клієнтів зовсім байдуже відноситься до більшого числа варіацій наданих послуг . І нарешті , по-третє , враження клієнтів від фактичного рівня послуги не піддаються точній оцінці , і їм часто дуже важко порівняти пропозиція однієї сервісної фірми з пропозицією її конкурентів. Таким чином , дві компанії можуть забезпечувати при визначених контактах із клієнтами зовсім різний рівень обслуговування , і при цьому зберігати рівність у конкурентній боротьбі».

Одним з методів визначення ступеня задоволення клієнтів при обслуговуванні є їхнє опитування . У ході опитування клієнти оцінюють кожну послугу в запропонованому списку і визначають їхню якість по двох шкалах – значимість і ступінь задоволення . Ціль такого опитування полягає в тому, щоб направити увагу сервісної організації на ті фактори , що найбільш важливі для споживачів її послуг, і особливо на ті, ступінь задоволення якими низька і не відповідає їхньої значимості.

Структуризація сервісних контактів: сервіс-системна матриця 

Контакти в обслуговуванні можуть відображатися різними способами. Шість з них, що зустрічаються частіше інших, приведені в сервіс-системній матриці. 

Угорі матриці показаний ступінь контакту клієнт-канал обслуговування: захищене ядро, тобто система, що припускає фізичне відділення процесу обслуговування від клієнта; проникна система, у яку клієнт може проникнути, подзвонивши по телефону чи за допомогою особистого контакту; реагуюча система, що характеризується присутністю клієнта і негайною реакцією на його потреби. У лівій частині матриці знаходиться шкала, що відображає можливості збуту послуг, причому збут тим вище, чим тісніше контакт із клієнтом. У правій частині приведена шкала виробничої ефективності — чим більший вплив робить клієнт на операцію, тим нижче ефективність обслуговування.
Усередині матриці перераховані основні способи контактування клієнта із сервісною системою. У нижньому лівому куті показані поштові контакти, при котрих ступінь взаємодії клієнта із системою дуже невелика; у протилежному — особисту присутність, при якому клієнт наполягає "усе робити по-своєму". Інші чотири елементи матриці являють собою різні ступені взаємодії клієнта з каналом обслуговування.

Як уже відзначалося, у міру підвищення ступеня контакту клієнта і системи (а отже, і його впливу) продуктивність обслуговування знижується. Однак цей недолік компенсується тим, що особистий контакт забезпечує великі можливості збуту, завдяки яким компанія має додаткові продажі чи послуги. І навпаки, при низькому ступеню контакту, наприклад, при поштовому зв'язку системи з клієнтом, система працює більш ефективно, оскільки клієнт не здатний вплинути на систему (або навіть порушити її). Однак при цьому способі можливості для додаткових продажів чи послуг відносно невеликі. Якщо говорити про вимоги до персоналу, то взаємозв'язок між умінням здійснювати контакти поштою і канцелярськими навичками, знанням внутрішніх технологій і здатністю допомогти клієнту, умінням контактувати з клієнтом по телефону і навичками спілкування зовсім очевидна. Тверді заявки в першу чергу вимагають процедурних навичок, оскільки в цьому випадку працівник виконує в загальному стандартизований набір операцій і повинний дотримувати строгого порядку їхнього виконання. Виконання вільних заявок часто жадає від працівника спеціальних знань і професійних навичок (шевця, кресляра, метрдотеля, стоматолога), завдяки яким процес обслуговування здобуває закінчену форму. При повній індивідуалізації обслуговування персонал, як правило, повинний мати навички професійної діагностики, необхідні для точного визначення потреб або побажань клієнта. 

Оперативне застосування зводиться до визначення вимог до персоналу, фокусуванню операцій і необхідному технічному оснащенню процесу обслуговування в залежності від ступеня контактування клієнта. 

Стратегічне використання має на увазі наступне.

1. Здійснення систематичної інтеграції операційної і маркетингової стратегії. При використанні цієї матриці альтернативні варіанти виявляються значно яскравіше і, що ще більш важливо, викристалізовуються щонайменше деякі дуже істотні для проектування перемінні, котрі можуть застосовуватися для аналізу. Так, наприклад, матриця ясно показує, що, якщо сервісна фірма планує продавати свої послуги на основі твердих заявок, їй не варто вкладати кошти в дорогих професіоналів.

2. Точна характеристика фірми з погляду процесу надання послуг. Якщо компанія використовує усі варіанти обслуговування, перераховані в матриці, то такий процес надання послуг у ній стає диверсифікованим.

3. Можливість порівняння способів надання подібних послуг в інших сервісних фірмах. Це дозволяє виявити конкурентну перевагу вашої компанії.

4. Визначення еволюційних чи циклічних (відповідно до життєвого циклу) змін, можливих у міру подальшого росту і розвитку фірми. Однак, на відміну від продуктово-процесної матриці для виробничого процесу, відповідно до якої розвиток у міру росту обсягів виробництва звичайно йде в одному напрямку (від випуску продукції за замовленням клієнта до складальної лінії), еволюція в обслуговуванні може йти в будь-якому напрямку по діагоналі матриці, відображаючи компроміс між збутом і продуктивністю обслуговування. 

5.4. Сервісний план 

Так само як при проектуванні виробничого процесу, стандартним інструментом, застосовуваним у ході складання проекту процесу обслуговування, є блок-схема. В останні роки фахівці найвищого класу в проектуванні сфери послуг стали називати такі блок-схеми сервісними планами, що підкреслює важливість проектувального процесу. Унікальною властивістю сервісного плану є чітке розмежування між високим ступенем контакту з клієнтом (тобто тією частиною процесу, що проходить на очах у клієнта) і тими операціями, за яких клієнт спостерігати не може. Ця границя проходить на плані через так називану "риску видимості". Сервісний план описує основні характеристики операцій обслуговування, але не містить яких-небудь безпосередніх указівок щодо того, як забезпечується відповідність процесу обслуговування даному плану. Ця проблема зважується застосуванням так званих процедур, за допомогою яких блокується перехід неминучих у процесі надання послуг помилок у дефект обслуговування. Метод "уникати помилок") широко застосовується на фабриках і включає такі компоненти, як затискні пристосування, що гарантують правильне кріплення деталей; електронні перемикачі, що автоматично відключають устаткування у випадку помилки; завантаження деталей перед зборкою в спеціальні контейнери з осередками, що гарантує використання потрібної кількості комплектуючих; складання технологічних карт із докладним описом послідовності операцій. Досить сказати, що на заводі Тойота у Японії кожен верстат обладнаний у середньому 12 пристосуваннями «уникати помилок» . Методи «уникати помилок» широко застосовується й у сфері обслуговування. Його застосування можна підрозділити на попереджувальні методи і методи фізичного чи візуального контакту:

• завдання, які необхідно виконати ( чи правильно був налагоджений автомобіль?);

•
обходження з клієнтом (чи досить увічливий був менеджер сервісної фірми?),

•
матеріальні компоненти сервісу ( чи була зона очікування чисто прибрана і зручна?).

І нарешті, на відміну від виробничої сфери, методи „рока-уоке” часто застосовуються щоб уникнути неправильних дій не тільки того, хто обслуговує (наприклад, працівника сервісної фірми), але і клієнта.

Як приклади „рока-уоке” у сфері обслуговування можна привести ланцюг для упорядкування черг; номерні системи; турнікети; звукові сигнали в торгових автоматах, що нагадують абоненту забрати картку; звукові сигнали в ресторанах, призначені для того, щоб клієнт не пропустив замовлення; дзеркала в телефонних будках, що нагадують що необхідно зробити "усміхнений голос"; дзвоника-нагадування про призначену зустріч; спеціальні замки в туалетах літаків, що забезпечують висвітлення кабінки тільки у випадку, коли в ній знаходиться пасажир; символічні подарунки в конвертах з картками, що стимулюють клієнтів повідомити компанії свою думка про рівень обслуговування; фотографії, на яких діти бачать, як виглядає прибрана дитяча кімната.

Існує три основних методи надання послуг: 

Метод потокової лінії . Метод потокової лінії вперше застосований корпорацією МсDonald’s, але він аж ніяк не обмежується описом етапів, необхідних для "зборки" сандвіча Віg Мас. Як указує дослідник даного питання Теодор Леві, процес швидкого ресторанного обслуговування розглядається відповідно до цього методу не як процес надання послуги, а скоріше як виробничий процес. Цінність даної філософії полягає в тому, що з її допомогою можна перебороти безліч проблем, зв'язаних із самою концепцією обслуговування. Систематичне заміщення людей машинами в сполученні з ретельно спланованими і правильно розміщеними новими технологіями дозволяє компанії залучати і зберігати клієнтуру в розмірах, які не міг домогтися ніхто з попередників у цьому бізнесі, і поки не зумів жоден з її послідовників". 

Для ілюстрації основної концепції компанії Левіт перелічує ряд головних особливостей виконання операцій. Жаровні для картоплі МсDonald's дозволяють одночасно заготовлювати оптимальна кількість продукту.

• Для набирання порції картоплі, точно відповідному отриманому замовленню, застосовується широкий ковшовий пристрій. (Завдяки цьому персонал навіть не доторкається до продукту).

• Складські приміщення спроектовані конкретно для збереження заздалегідь визначеного асортименту попередньо зважених і упакованих продуктів.

• Чистота підтримується завдяки тому, що як усередині, так і зовні приміщень достатня кількість величезних сміттєвих шухляд. (Найбільш великі торгові пункти оснащені також моторизованими підмітальними машинами для зон паркування.)

Гамбургери загортаються в спеціальний кольоровий папір. Завдяки підвищеній увазі, що приділяється загальному розміщенню і плануванню приміщень, всі елементи органічно інтегруються в саму систему , тобто в загальну її технологію. У відвідувача просто не залишається вибору: він змушений діяти точно по тій моделі, що була задумана проектувальниками. Якщо скористатися сервіс-системною матрицею (див. мал. 5.4), то роботу компанії варто віднести до категорії обслуговування за твердими заявками. 

Метод самообслуговування 

На думку дослідників К.Х. Лавлока і Р.Ф. Янга у повну протилежність методу потокової лінії, процес надання послуг можна здійснити й іншим способом: шляхом збільшення в обслуговуванні ролі клієнта. Використання такого устаткування, як торгові автомати, заправні станції самообслуговування і кавоварки, встановлені в номерах мотелів, свідчить про те, що в багатьох сервісних сферах процедура обслуговування все частіше перекладається на клієнта. Відповідно до сервісно-системної матриці, усі тільки що перераховані типові приклади варто віднести до технології сервісного середовища. Слід  зазначити, що багатьом клієнтам по душі метод самообслуговування, оскільки він дозволяє контролювати процес. Однак для деякої частини клієнтів ця філософія вимагає визначених зусиль з боку сервісної організації, спрямованих на те, щоб переконати їх у її перевагах. У зв'язку з цим С.Х. Лавлок і Р.Ф. Янг пропонують ряд заходів, включаючи рекламу довіри до клієнта і цінові вигоди, швидкість і зручність обслуговування, а також можливості стежити за ходом сервісного процесу. По суті, такий підхід частково "перетворює" клієнта в службовця, що повинний бути підготовлений до виконання тієї чи іншої операції і навіть, як уже говорилося, уміти врегулювати проблему у випадку помилки. Часто фірмам вигідніше всього комбінувати повне сервісне обслуговування із самообслуговуванням у межах одного сервісного підприємства.

Індивідуальний підхід.

У магазинах Nordstrom Departament Stores використовується відносно вільний процес, що полягає в налагодженні тісного взаємозв'язку між окремим продавцем і конкретним покупцем (відповідно до сервіс-системної матриці цей метод відноситься до повної індивідуалізації обслуговування). Що стосується Ritz-Carton, то там процес обслуговування йде по строго визначеному віртуальному сценарії, і переваги постояльців (клієнтів) відслідковуються не службовцями, а інформаційною системою (обслуговування за вільними заявками). У організації широко поширені і застосовуються системи для збору і використання інформації про реакцію і ступінь задоволення відвідувачів рівнем обслуговування. Зусилля персоналу спрямовані на різні групи відвідувачів і різні операції.

Цей метод заснований на тому, що кожен службовець може щодня скористатися системами для збору і використання інформації про якість обслуговування. Ці системи забезпечують співробітників найважливішими і новітніми даними, включаючи наступні.

1. Електронна інформація про переваги постояльців

2. Кількісна інформація про бездефектні і безпомилкові послуги

3. Рекомендації по поліпшенню якості обслуговування. Автоматизовані системи управління дозволяють одержати доступ до електронної інформації про індивідуальні переваги відвідувачів і використовувати її в роботі. У зборі і введенні цих даних у систему беруть участь усі що служать, і кожний з них може скористатися ними при обслуговуванні конкретного клієнта.

Система звітності про якість послуг дозволяє створювати сукупні бази даних у форматі загального звіту. Дані надходять із усіх рівнів готельного господарства, із двох десятків різних джерел. Створювана в такий спосіб інформаційна база служить інструментом для раннього попередження про можливі проблеми і для аналізу стану приміщень і устаткування. Службовці використовують її для того, щоб довідатися про можливості підвищення якості обслуговування, інформація представлена у виді навчального матеріалу і доступна для будь-якого працівника організації. 

Сім характеристик правильно спроектованої сервісної системи

1. Кожен елемент сервісної системи повинний узгоджуватися з цілями діяльності фірми. Наприклад, якщо метою є швидкість надання послуг, кожен етап процесу необхідно розробити так, щоб він сприяв досягненню саме цієї мети.

2. Система повинна бути дружньою для користувача. Це означає, що клієнт повинний взаємодіяти із системою без яких-небудь проблем, тобто система повинна мати чіткий фірмовий знак, що запам'ятовується, і показники, що легко розуміються, процес обслуговування повинний складатися з логічних етапів, а працівники доступні і готові відповісти на будь-які питання.

3. Система повинна бути життєздатною, тобто система повинна бути здатною ефективно справлятися зі змінами попиту і ступеня приступності ресурсів. Наприклад, на випадок виходу з ладу комп'ютера, систему необхідно оснастити ефективною резервною підтримкою, що дозволить продовжувати процес обслуговування без перерви.

4. Система повинна бути спроектована таким чином, щоб постійно і послідовно забезпечувати ефективну роботу персоналу й інших елементів системи. Це означає, що задачі, що ставляться перед службовцями, повинні бути здійсненними, а допоміжні технології — надійними і корисними.

5. Система повинна забезпечувати таку тісну взаємодію головного офісу, безпосередньо зайнятого контактами з клієнтами, з іншими підрозділами сервісної фірми, щоб всі операції проходили гладко.

6. Система повинна піклуватися про матеріальні компоненти якості обслуговування таким чином, щоб клієнти могли візуально оцінити, наскільки якісно надаються послуги даною фірмою. Багато компаній насправді працюють дуже ефективно, але не здатні "показати товар лицем". Це особливо часто трапляється, якщо фірма удосконалила процес і підвищила якість обслуговування. Якщо клієнтів спеціально не проінформувати про такі поліпшення, підвищена якість і ефективність обслуговування навряд чи реалізуються повною мірою.

7 Система повинна бути економічно вигідною. Це означає, що витрати часу і-ресурсів у процесі надання послуг необхідно зводити до мінімуму. Навіть якщо результати обслуговування цілком задовільні, клієнти часто відмовляються від послуг сервісної компанії, якщо вона здається їм невигідною.


Сервісні гарантії як основа для проектування слова "Обов'язково, неодмінно, сьогодні ж" являють приклад сервісної гарантій що багато хто з нас чув не один раз. За такими рекламними обіцянками задовольнити будь-як запити клієнта приховується цілий ряд дій, що повинні виконуватися сервісними організаціями, щоб виконати їх насправді. З операційної точки зору сервісні гарантії можуть використовуватися не тільки як засіб удосконалення процесу обслуговування, але і при проектуванні послуг для того, щоб сфокусувати систему саме на тих операціях, що повинні виконуватися на дійсно високому рівні для максимального задоволення клієнтів. Усі професійні сервісні фірми пропонують сервісні гарантії. 

Щоб бути ефективними, сервісні гарантії повинні бути такими:

• Беззастережними (без яких-небудь виключень і застережень)

• Істотними для клієнта (незадоволений клієнт одержує повну компенсацію)

• Зрозумілими і чіткими (як для клієнтів, так і для персоналу)

• Здійсненними без зайвих зусиль (тобто надаватися з урахуванням реальних можливостей компанії).
6.2.Аспекти управління якістю.
14 аспектів управління якістю
1. Ціль підвищення якості продукції чи послуг повинна стати постійною і незмінною; це необхідно   для  збереження   конкурентноздатності  і   позицій  у  бізнесі,   а  також  для забезпечення фронту робіт.2.Потрібно прийняти нову філософію. Ми живемо в нову економічну еру. Західний менеджмент повинний пробудитися, він повинний ставити перед собою складні задачі і прагнути вирішувати їх, йому варто усвідомити ступінь своєї відповідальності і встати біля керма всіх змін.3.Не покладайтеся на перевірки якості в процесі його досягнення. Позбудьтеся від необхідності контролю якості на масовій основі; споконвічно впроваджуйте конкретні показники якості в продукцію (чи послуги), зробивши це своєю першочерговою задачею.4.Відмовтеся від практики оцінки бізнесу на основі окремих витрат. Замість цього зосередьтеся   на  скороченні  до   мінімуму  загальної   вартості      продукції  чи   послуг. Побудуйте відносини з постачальниками таким чином, щоб одна деталь поставлялася одним постачальником; сформуйте відносини довіри і сталості.

5.Підвищуйте якість виробництва й обслуговування на постійній основі, неухильно підвищуйте якість і продуктивність праці, знижуючи тим самим витрати виробництва.

6.Постійно підвищуйте кваліфікацію службовців.
7.Забезпечте правильне керівництво. Ціль контролю повинна полягати в забезпеченні допомоги   людям   і   машинам,   а   також   у   впровадженні   технічних   новинок   для удосконалювання технологічного процесу. Контролюватися повинні не тільки виробничі робітники, але й управлінський персонал.
8.Знищте елемент страху; кожний повинний працювати гранично ефективно на благо компанії.

9.Знищте бар'єри між відділами. Люди, що працюють в області науково-технічних досліджень, проектування, збуту і виробництва повинні трудитися спільно. Це дозволяє пророчити, які проблеми виникнуть у процесі виробництва і використання продукції (чи споживання послуг).

10.Відмовтеся від гасел для робітників та службовців, що націлюють їх на роботу з принципу "нуль — дефектів" і на досягнення нових рівнів продуктивності праці. Такі заклики тільки породжують несприятливі взаємини, оскільки основні причини низької якості і продуктивності праці відносяться до самої системи, а отже, лежать поза компетенцією ваших співробітників. Знищте всі норми в цехах. Замініть їх правильним керівництвом. Відмовтеся від управління за допомогою оцінки ефективності. Відмовтеся від управління за кількісними показниками і цілям. Замініть їх правильним керівництвом.
11.Знищте бар'єри, що позбавляють робітників, праця яких оплачується на погодинній основі, права пишатися своєю майстерністю. Характер відповідальності інспекторів і контролерів повинний змінитися і грунтуватися не на кількісних, а на якісних показниках.

12.Знищте бар'єри, що позбавляють управлінський і інженерний персонал права відчувати гордість за свою майстерність.  Це означає,  наприклад,  відмовлення від проведення щорічних рейтингів і рейтингів за результатами праці працівників даного профілю, а також відмовлення від управління за допомогою оцінки ефективності.

13.Постійно реалізуйте програми навчання і самовдосконалення персоналу.

14.Організуйте роботу таким чином, щоб кожен працівник компанії брав участь у процесі перетворення. Перетворення — це справа кожного співробітника.
6.4.   Процедури   контролю   за   якістю     продукції.
Система Шинго розроблялася паралельно і багато в чому в противагу контролю якості, заснованій на статистичних методах. Система Шинго одержала свою назву на честь одного з розроблювачів відомої системи "точно в термін" фірми Тоуоtа. Увага приділяється двом основним аспектам системи Шинго. Перший- як домогтися значного скорочення часу налагодження устаткування за допомогою так званих процедур однохвилинної заміни штампа . Другий аспект, заключається в контролі джерела (чи постачальника) і використанні системи роkа-уоkе дня досягнення рівня "нуль — дефектів".
На думку Шинго, методи статистичного контролю якості не попереджають браку. Звичайно, з їхньою допомогою можна одержати інформацію щодо ступеня імовірності появи чергового дефекту, однак це буде лише констатацією факту. Для того щоб запобігти випуск браку наприкінці технологічного процесу, необхідно впроваджувати елементи управління в сам процес. Центральним елементом методу Шинго є розмежування помилок і дефектів. Брак з'являється в результаті помилок людей. Звичайно, помилки неминучі, однак появу дефектів можна запобігти, якщо зворотна реакція (тобто дія, спрямована на виправлення помилки) здійснюється відразу після того, як зроблена помилка. Для такого зворотного зв'язку і відповідних мір необхідний контроль 100% продукції, що випускається. Такий контроль може бути трьох типів: послідовна перевірка, самоперевірка і контроль джерела. Контроль за допомогою послідовної перевірки виконується наступним робітником у технологічному процесі або незалежним експертом, наприклад кращим робітником бригади. Інформація про дефекти негайно передається робітнику, з вини якого з'явився брак, що і виправляє свою помилку. Самоперевірка проводиться кожним робітником і застосовна для контролю будь-яких показників якості за винятком тих, для яких потрібно сенсорна оцінка (наприклад, наявність глибина чи подряпин чи правильність сполучення відтінків фарби). У таких випадках необхідна послідовна перевірка. Контроль джерела також виконується одним робітником, тільки замість виявлення дефектів у продукції він перевіряє компоненти на наявність у них дефектів, що згодом можуть привести до випуску бракованої продукції. Це запобігає появі дефектів, а отже, і усуває необхідність доробок і переробок. Усі ці три типи контролю засновані на застосуванні особливих процедур чи устаткування для забезпечення надійності, що відносять до методів роka-уoke. Поняття роka-уоkе включає такі інструменти, як контрольні списки і спеціальний інструментарій, що перешкоджає здійсненню на початку процесу робітником помилок, що згодом приводять до браку, чи швидко інформує робітника про порушення норм технологічного процесу, у результаті чого в нього залишається час виправити положення.Існує велика розмаїтість методів роkа-уоkа, від укладення комплектуючих у спеціальні шухляди з осередками (що дозволяє забезпечити використання правильної кількості деталей при зборці) до складних детекторних приладів і електронної сигнальної апаратури
ISО 9000 ІSО 9000 - - це комплект стандартів, розроблений Міжнародною організацією по стандартизації і прийнятий у 1987 році. У наші дні понад сто країн світу визнали ІSО 9000 як стандарти якості і правила сертифікації в сфері міжнародної торгівлі. Стандарти ІSО 9000 формувалися в Європі, у межах загальноєвропейського ринку, на якому сертифіковані на відповідність цим стандартам більше 50 тисяч компаній. США реагують на цей процес трохи повільніше, однак кілька тисяч американських фірм також прийняли стандарти ІSО 9000. (Більшість з них володіють заводами в багатьох країнах.) Безсумнівно, будь-яка компанія, що прагне займатися
Стандарти серії ISO 9000
Стандарти ІSО 9000 складаються з п'яти основних частин, пронумерованих з 9000 по 9004.
1SО 9000 і 9004 містять тільки вказівки із застосування стандартів у виробничому процесі, а стандарти ІSО 9001, 9002 і 9003 визначають конкретні вимоги до процесів.
Для того щоб фірма одержала найвищу акредитацію, тобто по стандарті ISО 9001, необхідно прикласти багато зусиль і затратити чималі засобів. Крім того, деякі компанії просто не мають потреби в такому високому рівні акредитації. Наприклад, зверніть увагу, що на мал. 6.6 стандарти ISО 9003 використовуються для гарантування якості тільки на етапі заключних приймальних випробувань і перевірок у виробничому процесі. Фірма може одержати акредитацію тільки на рівні завершення виробництва, у результаті якість остаточних результатів її діяльності вже буде гарантовано, що зробить її продукцію чи послуги привабливими для споживачів. Більш широка сертифікація забезпечується на рівні ISО 9002, що охоплює аспекти закупівель, виробництва й установки.

Стандарти  ІSО  9000  включають  20  основних елементів  (табл.  6.11),  що визначають характер функціонування системи і її ефективність. Ці 20 елементів цілком відбиті в стандарті ІSО 9001 і частково в стандартах: І8О 9002 і 9003.

Стандарти ІSО 9000 навмисно носять узагальнений характер. Кожна фірма трактує їхні вимоги з урахуванням особливостей свого конкретного бізнесу. З практичної точки зору стандарти ІSО 9000 дуже потрібні компаніям, оскільки вони забезпечують структуру, за допомогою якої фірми можуть оцінювати свій поточний стан і намічати рівень, який вони хотіли б досягти.

Міжнародна організація по стандартизації споконвічно мала на увазі, що ІSО 9000 будуть більш ніж просто стандартами, оскільки з їхньою допомогою відображаються характеристики добре організованої виробничої діяльності з використанням кваліфікованого і високо мотивованого персоналу. Ці стандарти пропонуються як новий підхід, при якому фірми, що швидше інших реагують на зміну ситуації в діловому світі, користуються перевагами лідерів, а ті, котрі запізнюються, можуть позбавитися своєї справи.

Система стандартів ІSО 9000
Система забезпечення якості
9001 Модель  для  гарантії  якості  при  проектуванні,  установці  продукції  й обслуговуванні. (Використовується у випадках, коли відповідність зазначеним вимогам повинне   гарантуватися   постачальником   протягом   декількох   етапів,   що   можуть включати проектування, розробку, виробництво, установку й обслуговування).  
9002 Модель для гарантії якості у виробництві й установці. (Використовується у випадках,    коли  відповідність    зазначеним    потребам    повинна    гарантуватися постачальником у процесі виробництва й установки). 

 9003 Модель   для   гарантії  якості  в  заключних  приймальних  випробуваннях.
Використовується  у  випадках,   коли  відповідність   зазначеним   вимогам  повинне гарантуватися  постачальником  тільки  в  процесі  приймальних  випробуваннях  чи тестуваннях.
7. Проектування виробничих потужностей і трудового процесу.

Проектування виробничих потужностей і трудового процесу 
У залежності від тривалості періоду, на який здійснюється планування завантаження виробничих потужностей, розрізняють наступні види планування.
Довгострокове планування — з періодом планування понад один рік. До такого планування звертаються в тих випадках, коли на придбання виробничих ресурсів чи на їхню реалізацію потрібно тривалий час, тобто коли мова йде про такі ресурси, як будинки, устаткування, виробничі приміщення і т.д. Довгостроковим плануванням завантаження потужностей повинні займатися керівники вищої ланки і вони ж повинні затверджувати складений план.

Середньострокове планування — це місячні чи квартальні плани на 6—18 місяців. У даному випадку виробничу потужність можна варіювати, наймаючи додаткову робочу силу, здобуваючи нові інструменти, закуповуючи устаткування в незначних обсягах і укладаючи субконтракти. 

Короткострокове планування — менше одного місяця. Ця процедура передбачає процес складання графіків на день чи на тиждень і полягає в коректуванні виробничого процесу для усунення різниці між запланованими і результатами цього процесу, що досягаються реально. У даному випадку маніпулюють часом понаднормової роботи, переміщають персонал з однієї операції на іншу і відшукують альтернативні технологічні маршрути.

7.1.Управління виробничими потужностями на підприємствах 

У сформованій термінології операційного менеджменту слово (потужність) може мати значення "здатність володіти, одержувати, чи зберігати пристосовувати". З погляду загальних категорій бізнесу дане поняття найчастіше розглядається як обсяг виходу продукції (чи послуг), якого здатне досягти підприємство у визначений період часу.
Визначаючи виробничі потужності свого підприємства, операційний менеджер повинний враховувати як наявні ресурси, так і вихід продукції. Це зв'язано з тим, що при плануванні реальної (чи корисної) виробничої потужності потрібно враховувати, яку продукцію випускає підприємство. Таким чином, виробничий менеджер повинний знати, яке/кількість продукції здатна, виготовити підприємство з урахуванням наявних ресурсів (тобто наявних у даний момент устаткування і робочої сили), а також який асортимент продукції можна зробити при даних ресурсах.

При визначенні виробничих потужностей з погляду операційного менеджменту в увагу приймаються також їхні тимчасові показники, що знайшло відображення в загальноприйнятому розмежуванні між довгостроковим (перспективним), середньостроковим і короткостроковим (поточним) плануванням завантаження потужностей. Потужність повинна визначатися і вказуватися для конкретної одиниці часу.

Поняття планування завантаження потужностей саме по собі має різний сенс для фахівців різних рівнів ієрархії операційного менеджменту. Віце-президент компанії по виробничих питаннях звичайно займається проблемами загальної потужності всіх підприємств фірми, і його головна задача полягає в оцінці і забезпеченні фінансових ресурсів, необхідних для підтримки виробничих ресурсів у нормальному стані.

Директори окремих підприємств компанії займаються проблемами виробничих потужностей своїх заводів і фабрик. Вони приймають рішення щодо найбільш ефективних варіантів використання цих потужностей для задоволення прогнозованого попиту на продукцію яка випускається заводом чи фабрикою. У силу того, що короткочасний попит протягом року часто значно перевищує наявні потужності, директор підприємства повинний уміти визначити, коли і який обсяг товарно-матеріальних запасів йому необхідно створити з обліком цих пікових періодів.

На нижчому рівні керівництво займається питаннями завантаження устаткування і робочої сили у своєму цеху чи підрозділі. Такі фахівці розробляють докладні календарні графіки роботи для упорядкування потоку операцій протягом дня. У компаніях не вводять окремі посади "менеджерів виробничих потужностей", а питання ефективності використання потужностей входять у компетенцію багатьох фахівців. Виробнича потужність — термін відносний, і в контексті операційного менеджменту визначається як доступний обсяг ресурсів, що вводиться, у конкретному періоді часу.
Ціль стратегічного планування виробничих потужностей полягає в забезпеченні методів визначення такого загального рівня потужності капіталомістких ресурсів — виробничих приміщень, устаткування і сукупного обсягу робочої сили, що щонайкраще підтримував би довгострокову конкурентну стратегію компанії. Обраний рівень виробничої потужності впливає на здатність фірми реагувати на дії конкурентів, на структуру її витрат, на політику управління запасами і на необхідність організації ефективної роботи управлінського персоналу і всього штату. Якщо потужність неадекватна, компанія може втратити клієнтів через повільне їхнє обслуговування, або дозволити конкурентам вийти на ринок збуту. Якщо виробнича (чи сервісна) потужність надлишкова, цілком можливо, що компанії, щоб залишитися в бізнесі і стимулювати попит на свою продукцію, прийдеться або знизити ціни на свою продукцію (чи послуги), або тільки частково використовувати трудові ресурси, або створювати надмірно великі товарно-матеріальні запаси, або освоювати додаткову, менш дохідну продукцію.
7.2. Концепції планування  потужностей
Термін виробнича потужність має на увазі досяжну норму виробітку наприклад, 300 автомобілів у день, але він нічого не говорить про те, як виробляються ці 300 машин — щодня чи це середній за рік показник продуктивності заводу. Щоб уникнути цієї плутанини компанії широко застосовують поняття найкращого оперативного рівня. Це рівень виробничої потужності, на який був відразу спроектований виробничий процес, а отже, і обсяг виробництва (виходу продукції), при якому середня вартість одиниці продукції мінімальна.; Визначення цього мінімуму являє собою складну задачу, оскільки в ході її рішення необхідно враховувати співвідношення між розподілом постійних накладних витрат і вартістю понаднормових робіт, ступенем зносу устаткування, рівнем браку й інших витрат. 

Важливим показником є також коефіцієнт використання виробничих потужностей, що відображає, наскільки близька фірма до найкращого оперативного рівня (тобто до запланованої потужності):

КВВП=ВВП/НОР, %,

Де: коефіцієнт використання виробничої потужності - (КВВП) ; ВВП-використовувана виробнича потужність - (КВП); найкращий оперативний рівень - (НОР); Коефіцієнт використання виробничої потужності представляється процентним співвідношенням і тому чисельник і знаменник повинні бути виражені в тих самих одиницях і відноситися до тому самому періоду часу.
Ефект масштабу виробництва

Основний зміст економії, обумовленої ростом масштабу виробництва, полягає в тім, що в міру того, як підприємство розширюється й обсяги продукції, що випускається їм, збільшуються, середні витрати на одиницю продукції скорочуються. Це відбувається частково внаслідок зниження експлуатаційних і капітальних витрат, оскільки устаткування, що має виробничу потужність, у два рази перевищуючу потужність іншого устаткування, як правило, не коштує в два рази більше як при його закупівлі, так і в ході його експлуатації. Продуктивність заводів підвищується також, якщо вони розширюються настільки, що можуть з повним завантаженням використовувати ресурси, призначені для виконання різних задач, наприклад пристрою для переміщення вантажів у межах підприємства, комп'ютерне оснащення й адміністративний допоміжний персонал.

Однак на визначеному етапі росту підприємство стає зайво великим і виникає проблема негативного ефекту, пов'язаного зі збільшенням масштабу виробництва, що може виявлятися по-різному. Так, наприклад, для постійної підтримки попиту на рівні, необхідному для того, щоб забезпечувати повне завантаження великих виробничих потужностей, компанії може знадобитися ввести значні знижки на продукцію, що випускається нею. 
Крива росту продуктивності 
Широко відомою концепцією планування завантаження виробничих потужностей є використання властивостей кривої росту продуктивності (кривої нагромадження досвіду). У міру того як підприємство випускає усе більший обсяг продукції, воно накопичує досвід найбільш ефективних методів виробництва, завдяки чому в стані скорочувати витрати виробництва на цілком передбачуваній основі. Щораз, коли сукупний обсяг виробництва, заводу чи фабрики подвоюється, витрати виробництва скорочуються на визначений відсоток, що варіюється в залежності від галузі промисловості.
Ефект економії, обумовлений ростом продуктивності і масштабу виробництва
Великі підприємства звичайно мають переваги перед своїми дрібними конкурентами по двох основних аспектах. По-перше, вони можуть користатися вигодами ефекту економії, обумовленої ростом масштабу виробництва, а по-друге, — випускати великі обсяги продукції за рахунок ефекту, описуваного кривою росту продуктивності. Компанії часто використовують дві ці переваги як свою стратегію в конкурентній боротьбі, відразу будуючи великий завод зі значним ефектом економії, обумовленої ростом масштабу виробництва, і згодом використовуючи порівняно низькі витрати для реалізації агресивної стратегії в ціноутворенні і підвищенні обсягів продажів. У результаті збільшення обсягу продажів вони швидше, ніж їхні конкуренти, просуваються вниз по кривій росту продуктивності, що дозволяє компанії і далі знижувати ціни і нарощувати обсяги виробництва. Однак для того щоб стратегія принесла успіх, фірма повинна задовольняти двом критеріям: (1) її продукція повинна відповідати запитам споживачів, і (2) попит на продукцію повинний бути досить великий, щоб підтримувати великі обсяги її виробництва.

Фокусування потужностей

Суть концепції фокусування виробництва полягає в тому, що підприємства працюють з найбільшою ефективністю в тому випадку, якщо вони націлені на виконання обмеженої кількості конкретних виробничих задач.

Це означає, що жодна фірма не може розраховувати на те, що одночасно досягне найвищих результатів за всіма показниками ефективності виробництва: собівартість і якість продукції, гнучкість виробництва, частота освоєння нової продукції, надійність продукції, час підготовки нової продукції до випуску і розміри капіталовкладень. Навпроти, кожна компанія повинна вибрати обмежене число задач, виконання яких щонайкраще сприяло б реалізації її основних корпоративних цілей. З одного боку, можна сказати, що, якщо компанія не має технології, що дозволяють їй досягти відразу кілька основних цілей, то їй логічно було б вибрати більш вузьку ціль своєї діяльності, 3 іншого боку, варто визнати одну важливу практичну реальність: не усі фірми працюють у галузях промисловості, у яких потрібно використання в конкурентній боротьбі всього діапазону їхніх можливостей. Концепція фокусування потужностей на практиці часто реалізується через так називаний механізм "завод у заводі" (PWP). Сфокусоване підприємство може містити в собі таких РWР, кожний з який має окрему організаційну структуру, устаткування і політику використання технологічного процесу і управління робочою силою, методи виробничого контролю для кожної окремої продукції, навіть якщо ця продукція виробляється під одним дахом . Такий підхід, по суті, дозволяє знаходити оптимальний рівень функціонування кожного підрозділу (цеху) організації і, таким чином, переносить концепцію фокусування потужностей на операційний рівень.

Гнучкість виробничих потужностей

Поняття гнучкість виробничих потужностей означає здатність підприємства швидко збільшувати чи зменшувати обсяг виробництва або переводити потужності з випуску однієї продукції чи надання послуги на випуск інших товарів чи пропозиція інших послуг. Така гнучкість досягається завдяки гнучкості самих підприємств, технологічних процесів і робочої сили, а також унаслідок реалізації стратегій, відповідно до яких компанія може використовувати потужності інших організацій.

Кінцевою метою забезпечення гнучкості підприємства є досягнення нульового часу переходу до випуску нової продукції. Завдяки таким прийомам, як використання пересувного устаткування, мобільних перегородок і легко змінюваних маршрутів надання послуг, підприємства такого типу можуть адаптуватися до будь-яких змін у реальному часі.
Гнучкі технологічні процеси, з одного боку, являють собою скорочені гнучкі виробничі системи, а з іншого боку - легко переналагоджуване устаткування. Ці технологічні підходи дозволяють швидко і з незначними витратами переходити з випуску одного асортименту продукції на інший, що дозволяє досягти так називаного ефекту масштабу. Ефект масштабу виникає тоді, коли різні види продукції можуть вироблятися в комбінації один з одним при менших витратах, чим по окремості.
Гнучка робоча сила означає, що робітники підприємства мають різноманітні навички і здатність легко і швидко переключатися з виконання однієї операції на іншу. Такі робітники повинні пройти більш розширену підготовку, чим вузькі фахівці. Крім того, для управління робочою силою такого типу необхідний спеціальний управлінський і допоміжний персонал, що забезпечував би швидку і точну зміну робочих завдань.

7.3.Планування завантаження потужностей

Якщо компанія приймає рішення збільшити потужність свого підприємства, їй приходиться розглядати безліч питань, найважливішими з який є:

· збереження збалансованості системи;

· частота оновлення виробничих потужностей,

· зовнішні джерела збільшення потужностей.

Процедура визначення потреби у виробничій потужності включає три етапи.
1. Скористайтеся методами прогнозування і складіть прогноз обсягів продажів конкретних виробів по всіх позиціях асортименту.
2. Обчисліть потреби в устаткуванні і робочій силі, що необхідні для забезпечення прогнозованих обсягів продажів.
3. Складіть план завантаження устаткування і робочої сили на визначений період.
Після цього компанія оцінює резервну потужність, що дорівнює різниці між доступною (проектною) потужністю і потужністю, запланованою до використання.
7.4. Планування пропускної здатності сервісного підприємства
Відмінність планування виробничої потужності у виробничій сфері від пропускної здатності сервісного підприємства.
Незважаючи на те, що планування пропускної здатності в сервісній сфері (сервісна потужність) багато в чому збігається з плануванням потужностей у виробничих галузях і визначення розмірів приміщень і необхідного устаткування виконується практично по тим же принципам, у цих процесах існує ряд серйозних відмінностей. Сервісні потужності набагато більше залежать від часу і місця розташування, вони більше піддані коливанням попиту і їхній ступінь використання безпосередньо впливає на якість обслуговування.

На відміну від товарів, послуги не можна зберігати для використання їх у майбутньому. Необхідні потужності повинні бути в наявності саме на той момент часу, коли в них виникає необхідність.
Сервісні потужності повинні бути розташовані в безпосередній близькості від клієнтів. У виробничій сфері товари можуть вироблятися в одному місці, а потім доставлятися в інше, де вони і збуваються споживачам. Для сфери обслуговування характерно зворотне. Спочатку потужності, необхідні для надання послуг, повинні бути розподілені серед клієнтів ; тільки потім проводиться обслуговування.

Коливання попиту на послуги, а отже, і на потреби в сервісних потужностях у системі надання послуг набагато сильніші, ніж у виробничій системі. По-перше, послуги не підлягають збереженню. Це означає, що в сфері обслуговування, на відміну від виробничої сфери, не можна створити товарно-матеріальні запаси, щоб їх використовувати згодом для згладжування коливань попиту. По-друге, клієнти взаємодіють безпосередньо з обслуговуючою системою, і кожний з них найчастіше має відмінні від інших потреби, різний рівень досвіду взаємодії з процесом обслуговування і може вимагати різної кількості контактів. Усе це приводить до великих коливань часу обслуговування кожного споживача послуг і в такий спосіб викликає великі коливання потреб у сервісних потужностях. По-третє, пропускна здатність сервісного підприємства прямо залежить від поводження клієнта. Це означає, що самі різні фактори, здатні вплинути на поводження клієнта, починаючи від природних умов і закінчуючи більш значними подіями, можуть безпосередньо змінити попит на різні послуги. Унаслідок такої високої мінливості попиту пропускна здатність сервісних підприємств нерідко планується зі збільшенням на такі короткі періоди, як 10—ЗО хвилин, на відміну від збільшення в один тиждень, що найбільш поширено при плануванні завантаження виробничих потужностей. 

Використання сервісної потужності і якість обслуговування 

При плануванні пропускної здатності сервісного підприємства необхідно враховувати постійний і нерозривний зв'язок між ступенем використання сервісної потужності і якістю обслуговування.

Середня інтенсивність вхідного потоку
Зона найкращої оперативності знаходиться приблизно на оцінці 70% від максимальної пропускної здатності сервісного підприємства. Саме така потужність достатня для того, щоб канали обслуговування були постійно завантажені і мали достатню кількість часу для індивідуального обслуговування клієнтів, і при цьому дозволяє мати визначений резерв потужності для того, щоб управління процесом надання послуг не представляло особливих проблем для управлінського персоналу. У критичній зоні клієнти проходять через сервісну систему, але якість їхнього обслуговування падає. У зоні, розташованої над критичною, відбувається нарощування черги, і підвищується імовірність того, що багато клієнтів можуть залишитися не обслугованими.

Оптимальний коефіцієнт використання пропускної здатності сервісного підприємства сильно залежить від сфери обслуговування. Там, де ступінь невизначеності і ставки дуже високі, більше підходить низький коефіцієнт. Так, наприклад, пункти невідкладної допомоги при лікарнях чи пожежні частини унаслідок високого ступеня невизначеності і величезної важливості їхньої діяльності повинні націлювати себе на низький коефіцієнт використання сервісних потужностей. Сервісні підприємства з гарною передбачуваністю обсягу робіт, такі як приміські потяги чи сервісні організації, що обслуговують клієнтів без безпосереднього контакту з ними, наприклад відділи сортування пошти, можуть планувати свою діяльність так, щоб використовувати потужності набагато ближче до 100%. 

7.5.Фази росту пропускної здатності сервісних підприємств.

 Багато сервісних компаній,  особливо ті, які працюють на франчайзинговій основі, починають свою діяльність з одного підприємства і розширюються, відкриваючи схожі пункти обслуговування в різних місцях. Такий ріст має циклічний характер і проходить чотири фази: підприємницьку, організаційну, фазу росту і фазу зрілості.

На підприємницькій фазі сервісний бізнес ретельно продумується й організовується. На початку сервісні підприємства пропонують в одному місці одну послугу. Багато підприємств сфери послуг так і не переходять на слідуючу фазу. Розширення сервісних потужностей в данному випадку заключається в додаванні обладнання і персоналу до даних точок обслуговування для задоволення попиту. 

Щоб справитися з сильними коливаннями попиту, характерними для сфери послуг, фірми, сервісні поткжності яких розташовані в одному місці, в основному використовують дві стратегії:

1. Переведення при необхідності ресурсів з виконання одного завдання на інше. При цьому сервісне підприємство, як правило, проводить підготовку персоналу для виконання різних робіт одним працівником.

2. Участь клієнта в наданні послуг.

Організаційна фаза

У залежності від способу розширення фірми, зайнятої в сфері обслуговування, змінюється тип досягання нею при цьому економії. Точно так само, як на промисловому підприємстві, у міру збільшення пропускної здатності сервісної компанії у визначеному регіоні, виникає ефект економії, обумовленої ростом масштабу підприємства. Однак, якщо сервісна фірма створює нові пункти обслуговування, така економія буде носити обмежений характер. Постійні витрати в цьому випадку хоч і розподіляються на більший обсяг, однак не слід очікувати зниження капітальних і експлуатаційних витрат. Це відбувається тому, що додавання нової ділянки фактично не збільшує розміри підприємства, а просто додає ще одне маленьке підприємство. Негативний ефект, обумовлений ростом масштабу підприємства в сервісній сфері, також очевидний, оскільки в міру створення занадто великої кількості пунктів обслуговування і надмірного підвищення складності структури надання послуг процес стає некерованим. Фірми, що надають великий спектр послуг часто користаються вигодами іншого типу економії, що називається ефектом масштабу. Іншими словами, пропозиція взаємозалежних послуг у межах одного підприємства звичайно коштує менше, ніж надання цих послуг по окремості на різних підприємствах. Така ситуація стає можливою завдяки тому, що загальні ресурси, такі як бази даних чи специфічні професійні навички , створені і використовувані для забезпечення одних послуг, можуть використовуватися в процесі надання додаткових послуг з незначними додатковими витратами або при їхній повній відсутності. Таким чином, для того щоб фірма могла повною мірою використовувати ефект масштабу, їй необхідно зосередити свою увагу на додаванні нових послуг, у процесі надання яких можна ефективніше використовувати наявні ресурси.
Фаза росту
Коли сервісна фірма переходить на фазу швидкого росту, обсяг продажів її послуг звичайно починає збільшуватися. На жаль, точно так само підвищується і складність оперативного управління фірмою. Це явище, назване "Бермудським трикутником" оперативного ускладнення виникає тоді, коли ускладнення управління бізнесом випереджає здатність управлінського персоналу виконувати ці функції.
На фазі зрілості сервісна фірма вже охоплює більшу частину свого потенційного ринку і втрачає більшість своїх вихідних унікальних характеристик. Оскільки конкуренція на цій фазі заснована головним чином на цінах, величезного значення набуває ефективність експлуатації. Внаслідок старіння устаткування і приміщень питання управління сервісними потужностями на фазі зрілості в основному зв'язані з їхньою модернізацією і заміною. Іноді, компанії приходиться модифікувати всю концепцію обслуговування, оскільки колишня втрачає свою актуальність і свіжість. Якщо концепція обслуговування обновляється, у процесі планування пропускної здатності перед сервісною фірмою виникає складна проблема співіснування в межах реальної системи колишньої концепції з усіма необхідними змінами.

8.1.Критерії розташування виробничих об’єктів.

Розміщення виробничих об'єктів є загальною проблемою як для нових, так і для вже існуючих виробництв, причому в досягненні успіху вирішальну роль грає планування. критеріями, обумовленими вимогами конкуренції. Ці критерії, що впливають на вибір місця розташування виробничих підприємств і товарних складів є такі.

Близькість до споживачів. 
Близькість до ринку набула особливе значення через зростаючу відповідальності перед споживачем. Саме ця близькість дозволяє швидко поставляти товари. Крім того, близьке розташування виробництва і споживання гарантує, що інтереси споживачів будуть швидше враховані при створенні нових видів товарів. Основою для прийняття рішень за цим критерієм служать дані про характер населення.

Діловий клімат. 
Сприятливий для фірми діловий клімат може включати порівнянну по масштабі підприємницьку діяльність, присутність компаній, що працюють у тій же галузі, а у випадку закордонного розміщення — присутність інших іноземних компаній. Крім того, успіх визначається наявністю належного законодавства в сфері бізнесу, підтримкою підприємницької діяльності місцевими органами управління, надання субсидій, податкових пільг і т.д. 

Загальні витрати. 
Ціль розміщення складається у виборі місця з найнижчими загальними витратами. У них включають регіональні витрати, внутрішні і зовнішні витрати розподілу. Регіональні витрати складаються з вартості землі, споруд, оплати робочої сили, податків і енергетичних витрат. До того ж існують приховані витрати, що важко піддаються обліку. До них відносяться:

• надмірне переміщення матеріальних ресурсів між різними посередниками до кінцевого споживача,

• ослаблення відповідної реакції споживача через вилучене місцезнаходження ринку споживання.

Інфраструктура.
Життєво необхідна наявність розгалуженої транспортної системи (автомобільного, залізничного, морського й авіаційного транспорту), а також забезпечення потреб в електроенергії і телекомунікаціях. Готовність місцевого керівництва інвестувати в сучасну інфраструктуру також може стимулювати вибір конкретного місця розташування 

виробництва.

Якість професійної підготовки робочої сили.

Освітній і професійний рівні місцевих працівників повинні відповідати вимогам компаній, причому навіть ще важливіше готовність і здатність до навчання.

 Постачальники. Наявність високопрофесійної і конкурентноздатної мережі постачальників — одне з умов розміщення. Близькість підприємств головних постачальників також дозволяє використовувати методи організації виробництва з неповним завантаженням виробничої потужності.

Місцезнаходження інших об'єктів компанії. 
Розташування інших підприємств чи центрів розподілу цієї ж компанії може вплинути на вибір місця розташування нового відділення компанії. У цьому контексті асортимент і обсяг продукції, що випускається, тісно пов'язані з рішенням про розміщення.

Зони вільної торгівлі. 

Зони іноземної торгівлі усередині країни, називані зонами вільної торгівлі, — це звичайно закриті регіони ( що знаходяться під наглядом митної служби), у яких товари іноземного виробництва продаються без звичайних митних формальностей. У зонах вільної торгівлі підприємці можуть використовувати імпортні комплектуючі в готових виробах і одержувати відстрочку по виплаті митних зборів до моменту доставки виготовленої продукції в країну-споживач.

Політичний ризик. 

Швидко мінливі геополітичні обставини в багатьох країнах надають нові можливості. Але тривале проведення реформ, що спостерігається в багатьох країнах, надзвичайно утрудняє ухвалення рішення на користь розміщення в цих регіонах. На рішення про розміщення впливає політичний ризик як у країні розміщення, так і в країні-донорі.

Державні бар'єри. 
В даний час у багатьох країнах законодавчо зняті бар'єри на вхід у галузь і на розміщення виробництв. Але, разом з тим, при плануванні розміщення варто враховувати багато неюридичних і культурних бар'єрів. 

Торгові союзи. 
З ратифікацією Угоди про вільну торгівлю в Північній Америці (NAFTA) стало ще на один торговий союз більше. Такі угоди впливають на рішення про розміщення як у країнах, що підписали цю угода, так і за їхніми межами. Фірми звичайно розміщають чи перерозміщають свої підрозділи в межах країн цього союзу, щоб скористатися перевагами нових ринків чи більш низькими загальними витратами, що стали можливі завдяки даній торговій угоді. Інші компанії (не ввійшли в даний союз) приймають рішення про своє розміщення в країнах — членах союзу з урахуванням необхідності конкурувати на новому ринку

Екологічні вимоги. 
При ухваленні рішення про розміщення враховується вплив деяких галузей промисловості на навколишнє середовище. Крім відчутних фінансових наслідків, це впливає на взаємини з місцевим населенням.

 Країна-споживач. 
Зацікавленість країни-споживача в розміщенні іноземного підприємства на її території є невід'ємною частиною розглянутого процесу. При цьому істотне значення має також освітній рівень місцевого населення і якість життя.

8.2. Методи розміщення промислових підприємстві

Оцінку альтернативних регіонів, субрегіонів і окремих населених пунктів називають макроаналізом. Оцінку конкретних ділянок у вже обраному населеному пункті називають мікроаналізом. При виконанні макроаналізу використовують фактор-рейтингові системи, метод лінійного програмування і метод центра ваги. Кожний з цих методів варто використовувати разом з детальним аналізом витрат, і, звичайно, усі вони повинні бути пов'язані з бізнесом-стратегією.форму. Наприклад, для нафтоперегінного заводу визначені шкали оцінок (у балах) основних факторів, що впливають на вибір місця розташування. По цих факторах потрібно оцінити в балах кожне можливе місце розташування, використовуючи відповідні шкали оцінок, і потім знайти їхні суми. Після порівняння отриманих сум для кожної ділянки по найбільшій сумі балів вибирається місце розташування виробництва. Головна проблема використання простих фактор-рейтингових систем полягає в тому, що вони не враховують широкий діапазон витрат, що може мати місце в межах кожного фактора. Наприклад, між найкращим і найгіршим місцем розташування по одному факторі може існувати різниця тільки в 500 доларів, а по-іншому — у кілька тисяч доларів. Перший фактор може мати найбільшу кількість балів, але бути малокорисним для ухвалення рішення про розміщення; другий може мати малу шкалу, але зате дозволяє установити реальну цінність місця розміщення. Для рішення цієї проблеми запропоновано визначати можливі значення кожного фактора, використовуючи метод зваженої шкали, заснований на діапазонах варіювання витрат, а не просто на сумі загальних витрат. Таким методом можна врахувати різницю у витратах по кожному факторі.

Лінійне програмування

Щоб перевірити вплив на весь ланцюжок "проведення-розподіл" різних варіантів розміщення, можна використовувати метод лінійного програмування. (Оптимізація процесу).

Метод "центра ваги"

Відповідно до методу "центра ваги" на координатну сітку наносять місця розташування існуючих об'єктів. Вибір системи координат зовсім довільний. Метою є установлення відносних відстаней між місцями розташування об'єктів. При прийнятті міжнародних рішень використовують координати довготи і широти. 

Метод "центра ваги" використовується для розміщення окремих нових об'єктів. Він враховує розташування вже існуючих об'єктів, відстань між ними й обсяги товарів, що транспортуються. Метод часто застосовують для розміщення проміжних складів збереження чи напівфабрикатів центральних розподільних складів. У спрощеному виді цей метод припускає, що всі транспортні витрати в прямому і зворотному напрямку однакові, і не враховує втрати при неповному завантаженні транспорту.

Аналітична модель Дельфі
Звичайний аналіз місця розміщення враховує окремо розташовані виробничі потужності і заснований на таких діях, як мінімізація часу чи транспортування відстані між точками попиту і пропозиції, мінімізація функції витрат і мінімізація середнього часу реагування. Однак пізніше, при розвитку бізнесу, через зміну виробничих потужностей і цілей ця проблема ускладнюється. Крім того, оцінка деяких факторів ухвалення рішення заснована на чомусь невловимому, навіть емоційному. Одним з підходів, спрямованих на більш комплексне ухвалення рішення про розміщення, є використання аналітичної моделі Дельфі, що поєднує реальні і невловимі фактори в ході прийняття рішень. Аналітичний метод Дельфі включає використання трьох груп фахівців: координуючої, стратегічної і прогнозуючої, кожна з який виконує різні функції в процесі ухвалення рішення. Етапи реалізації цього методу.

8.3.Розміщення обєктів сервісу

Через велику розмаїтість сервісних послуг і щодо низьких витрат на створення сервісних фірм у порівнянні з промисловими, нових сервісних центрів вводиться набагато більше, ніж нових заводів і товарних складів. Дійсно, у більшості населених пунктів паралельно зі швидким ростом населення спостерігається швидкий ріст кількості торгових пунктів, ресторанів, муніципальних служб і розважальних закладів.

У сфері послуг о існує багато пунктів для підтримки тісного контакту зі споживачами. Рішення про розміщення об'єктів сервісу нерозривно зв'язано з рішенням про вибір ринку. Якщо цільовим ринком представляються студентські групи, то розташувати сервісну фірму в районі, де основну частку населення складають пенсіонери, значить приректи її на нежиттєздатність, незважаючи на можливі сприятливі фінансові умови, наявність ресурсів і т.п. Ринок також впливає на кількість пунктів, які треба побудувати, їхні розміри і характеристики. Так, рішення про розміщення нових промислових підприємств приймають з урахуванням мінімізації витрат, а багато методів, що визначають прийняття рішень про розміщення сервісних фірм, засновані на максимізації потенційного прибутку в різних місцях. 

9.1. Розташування обладнання по технологічному принципу.
Розміщення устаткування по технологічному принципу (його також називають розміщенням по функціональному принципу чи розміщенням виробництва, що працює по замовленнях) — це такий спосіб розміщення, при якому однакове устаткування чи однорідні технологічні операції групуються разом, наприклад усі токарські верстати розташовують в одному місці, а всі штампувальні преси — в іншому. Оброблювана деталь переміщається відповідно до послідовності операцій з одного місця на інше, де для кожної операції розташоване відповідне устаткування. Такий спосіб розміщення характерний, наприклад, для лікарень, де визначені ділянки призначені для надання окремих видів медичної допомоги, як, наприклад, родильні палати і відділення інтенсивної терапії.

При розробці схеми розміщення устаткування по технологічному принципі по-перше, варто з'ясувати структуру потоку між ділянками і спосіб транспортування матеріалів. (Фірма-аналог або маршрутні карти.). По-друге, потрібно визначити транспортні витрати при такім розміщенні ділянок. По-третє, для зниження витрат потрібно проаналізувати інші варіанти розміщення ділянок.
Методи комп'ютерної розробки схеми розміщення устаткування (CRAFT)
Він вимагає визначення величини транспортних витрат на переміщення одиниці продукції. Використовуючи вихідні дані і перший варіант розміщення виробничих ділянок, програма CRAFT намагається поліпшити відносне розміщення ділянок, застосовуючи, як критерій, величину транспортних витрат для кожної схеми. Програма відшукує кращі варіанти розміщення, заміняючи пари ділянок за кілька ітерацій доти, поки можна зменшити витрати. Іншими словами, програма розраховує вплив перестановок ділянок на загальні транспортні витрати. Якщо наступний варіант приводить до зменшення витрат, то проводиться заміна попереднього. Як ми переконалися при звичайному "очевидному" методі, ділянки є частиною мережі матеріальних потоків, тому навіть разове попарне переміщення впливає на всі матеріальні потоки інших ділянок. Відмітні риси методу СКАРТ і зв'язані з ним проблеми.

1.Метод CRAFT — це програма, що застосовує для оцінки варіантів просте емпіричне правило: "Порівняєте витрати транспортування між двома ділянками і зміните їхнє розташування, якщо це зменшить загальні витрати".

2. Метод CRAFT не гарантує вибір оптимального варіанта, якщо накладаються додаткові обмеження.
3. У методі CRAFT вихідний варіант розміщення впливає на одержуваний результат.
4.Якщо вихідне (стартове) розміщення вдале, то остаточне рішення найчастіше приводить до зменшення витрат.
5. Програма CRAFT може оперувати з 40 виробничими об'єктами одночасно, і пошук рішення рідко вимагає більше 10 ітерацій.
6. Ділянки в цьому методі представляються комбінаціями квадратних модулів (звичайно 3x3 метри). Тому можна відобразити різноманіття конфігурацій ділянок. Але якщо ділянки мають незвичайну форму, то для одержання найкращого варіанта розміщення необхідна ручна доробка.
7. Для рішення проблем, зв'язаних із застосуванням методу CRAFT, була розроблена видозмінена версія за назвою SРАСЕСRAFТ.
8. Метод CRAFT припускає використання спеціального устаткування для транспортування матеріалів, такого, наприклад, як автонавантажувачі з виделковим захопленням. Тому у випадку використання стаціонарного устаткування, наприклад транспортерів, область застосування методу CRAFT різко скорочується.
Розміщення устаткування методом системної планіровки (SLP) Для визначених проблем, зв'язаних з організацією виробництва, часто неможливо одержати кількісний опис потоку деталей чи важко виявити якісні фактори, що можуть виявитися вирішальними при ухваленні рішення про розміщення. У таких ситуаціях можна використовувати давно випробуваний метод, відомий як метод системного планування розміщення устаткування
Метод включає розробку матриці взаємних зв'язків, що відображає ступінь переваги кожного виробничого об'єкта стосовно всіх інших по окремості. На основі цієї матриці розробляють схему взаємних зв'язків (відносин) між окремими об'єктами, аналогічну графу матеріальних потоків. Потім методом проб і помилок цю схему коректують доти, поки не буде отримане задовільне взаєморозміщення об'єктів. І нарешті, отриману в такий спосіб схему допрацьовують з урахуванням недоліків у плануванні будинку. Метод SLP застосовують для кількісної оцінки альтернативних схем розміщення виробничих ділянок у тих випадках, коли можливо тільки якісний опис взаємозв'язків об'єктів. Для цього встановлюються числові значення в балах для ступенів (вагомості) переваг того чи іншого відділу, а потім опробовуються різні варіанти розміщення. Варіант розміщення вибирається по найбільшій сумі балів, підрахованої по всіх можливих парах відділів.
9.2. Розміщення виробництва по предметному принципі 

Розміщення устаткування по предметному принципі (його також називають розміщенням устаткування по ходу матеріального потоку) — це такий спосіб розміщення устаткування, при якому устаткування чи виробничі процеси вибудовуються по ходу технологічних операцій, через які виріб послідовно проходить при виготовленні. При організації виробничого процесу по предметному принципі устаткування ділянки призначається для виробництва визначених видів продукції, для безперебійної роботи використовують резервне устаткування й у цілому досягається прямолінійний рух матеріального потоку. Розміщення устаткування по предметному принципі має сенс, коли обсяги партій конкретних виробів чи деталей великі, а асортимент вироблених виробів чи деталей обмежені декількома найменуваннями.
Потокові лінії (найчастіше це лінії зборки виробів) являють приклад організації виробничого процесу, орієнтованого на виріб. Термін "потокова лінія" припускає багаторазово повторюваний процес, окремі ланки якого зв'язані між собою пристроєм для транспортування матеріалів. Потокові лінії, як правило, працюють з визначеним темпом і нормою часу і вони для кожної технологічної операції однакові. У рамках такого широкого визначення серед різних типів складальних ліній існують важливі розходження. Деякі потокові лінії являють собою лише пристрій для транспортування матеріалів (стрічковий чи роликовий транспортер); інші відрізняються конфігурацією складальної лінії (конвеєр П-образної форми, прямолінійний, розгалужений) чи асортиментом продукції (збирається один виріб чи багато різних виробів); лінії відрізняються характеристикою робочих місць (робітники можуть сидіти, стояти, ходити уздовж складальної лінії чи їздити), а також довжиною складальної лінії (кількістю працюючих на конвеєрі). Асортимент виробів, що частково збираються на складальних лініях, включає іграшки, різні прилади, автомобілі, літаки, зброю, садовий інвентар, одяг, а також різноманітні комплектуючі для електронної техніки. На потокових лініях здійснюється складний технологічний процес. Для чіткого розуміння процесу управління потоковими лініями необхідно добре усвідомити, яким чином лінія балансується в часі.
Балансування потокової лінії
Незважаючи на те, що календарне планування має першорядне значення, часто при розміщенні виробничих ділянок виникає необхідність спочатку збалансувати потокову лінію. Необхідність балансування виникає також, коли розміри чи кількість робочих місць на потоковій лінії потрібно змінити. У найбільш загальному випадку потокова лінія являє собою конвеєр, що рухається, предмети праці на якій проходять через ряд робочих місць (станцій) через однакові тимчасові інтервали, що називають тактом потокової лінії (проміжок часу між виготовленням на потоковій лінії двох сусідніх одиниць продукції). На кожнім робочому місці виконується визначена технологічна операція. Операція, виконувана на кожнім робочому місці, складається з безлічі окремих елементів, дій і рухів, поєднуваних у робочі блоки. Звичайно робочі блоки згруповані з елементів і рухів таким чином, що їх важко підрозділити на більш дрібні групи дій. Проблема балансування потокової лінії зводиться до проблеми встановлення протяжності всіх операцій таким чином, щоб кожен робітник виконував стільки елементів що складають операцію, скільки їх можна виконати за такт потокової лінії, і щоб час, не призначений для виконання операцій (простій), був мінімальним на всіх робочих місцях. Проблема може ускладнюватися наявністю взаємозв'язків між операціями, обумовленими конструкцією виробу і технологічним процесом. Ці взаємозв'язки визначають порядок виконання елементів операцій під час зборки.
9.3.Розміщення обладнання за принципом групової технології 

Принцип групової технології припускає групування різного устаткування в робочі центри, чи технологічні осередки, для обробки виробів, що мають однакові чи подібні способи і вимоги до обробки. Розміщення устаткування за принципом групової технології, з одного боку, аналогічно розміщенню устаткування по технологічному принципі, відповідно до якого створюються осередки для виконання визначеного набору технологічних операцій, а з іншого боку нагадує розміщення по предметному принципі, оскільки робочі центри спеціалізуються на випуску обмеженого асортименту виробів. Групова технологія вимагає, щоб для всіх компонентів виробу була проведена технологічна класифікація і установлені відповідні коди, що потім використовують для визначення типів устаткування, що входять у технологічні осередки. В даний час цей принцип широко використовується при металообробці, виробництві чипів для комп'ютерів і на складальних роботах. Найбільші переваги і вигоди від розміщення устаткування за принципом формування технологічних осередків одержує виробництво, що працює по замовленнях, і дрібносерійне виробництво. До цих переваг відносяться наступні.
1. Поліпшення людських взаємин. До складу осередку входять кілька робітників, що утворять невелику робочу бригаду, що виконує закінчений блок робіт.
2. Швидке придбання і нагромадження виробничого досвіду. Робітники мають справу з обмеженим числом різнотипних деталей. Тому завдяки частому повторенню робіт з тими самими деталями, робітники швидко навчаються.
3. Зменшення незавершеного виробництва і витрат на транспортування матеріалів. Осередок поєднує кілька виробничих операцій, тому деталі в ній менше затримуються на обробці і не потрібно їхнього великого запасу.
4. Швидке переналагодження виробництва. Обмежена кількість видів виконуваних робіт вимагає щодо невеликого комплекту необхідних інструментів, якому можна швидко замінити при переході на випуск іншої продукції.

 Формування виробничих осередків

Перехід від організації виробництва і розміщення устаткування, орієнтованих на технологічний процес, до організації виробництва за принципом групової технології припускає три стадії.

1. Угруповання компонентів виробу в сімейства, що мають загальні етапи обробки. Ця стадія вимагає розробки комп'ютеризованої системи класифікації і кодування деталей. Часто ця стадія найдорожча, незважаючи на те, що багато компаній розробили короткі процедури для ідентифікації і формування сімейств деталей.
2. Визначення структури домінуючих потоків сімейств компонентів, на основі яких розміщаються чи перерозміщаються технологічні процеси.
3. Фізичне угруповання устаткування і технологічних процесів в осередки. На цьому етапі іноді деякі компоненти неможливо включити в яке-небудь сімейство, а спеціалізоване устаткування не можна розмістити в одному з осередків через те, що воно часто використовується для виконання робіт, що відносяться до різних осередків. Такі негруповані компоненти виробу й устаткування розміщають в окремому осередку "залишків".
Якщо устаткування не так легко пересувається, його не включають у комплект однорідних одиниць устаткування при формуванні технологічного осередку. Якщо до того ж однорідні сімейства компонентів виробляються нетривалий час, скажемо, два місяці, формують тимчасові умовні ("віртуальні") осередки групової технології, що складаються, наприклад, з одного свердлильного верстата на ділянці свердління, трьох фрезерних верстатів на фрезерній ділянці й однієї складальної лінії на ділянці зборки. При цьому, відповідно до принципу групової технології, у конкретному осередку повинні здійснюватися всі роботи з конкретним сімейством компонентів виробу.
9.4. Розміщення устаткування за принципом обслуговування нерухомого об'єкта
Реалізується у випадку, якщо виріб (через великі габарити чи масу) протягом усього технологічного процесу залишається на одному місці. Виробниче устаткування підвозиться до виробу, а не навпаки. По такому принципі організовані суднобудівні верфі, будівельні і кінознімальні площадки. Багато виробничих об'єктів у цілому являють собою комбінацію різних видів розміщення устаткування й організації процесу. Робота всього заводу організується по предметному принципі (виготовлення основних вузлів, проміжна зборка, лінія остаточної зборки), але кожна виробнича стадія реалізується по технологічному принципі чи по предметному, наприклад, у складальному цеху.
Розробляючи розташування обладнання для виробництва нерухомого виробу, можна представити його у виді маточини колеса з матеріалами й устаткуванням, розташованими концентричне навколо центру виробництва в порядку їхнього використання і необхідності їхнього переміщення. Наприклад, важкі частини двигуна, що підвозяться до корпуса тільки один раз, можна розмістити на більш далекій відстані, а піднімальні крани, оскільки вони постійно використовуються, варто розташовувати поруч з корпусом.
Для організації виробництва нерухомого виробу необхідно установити черговість виконання робіт, що визначається виробничими стадіями. Розміщення устаткування і компонентів навколо нерухомого об'єкта варто розробляти за принципом групування матеріалів по їхньому технологічному пріоритеті. Цей принцип використовують при монтажі великогабаритного устаткування, наприклад штампувального преса, виконання монтажних робіт які здійснюється в строгій послідовності. Цього ж принципу дотримуються при зборці виробів, коли вона починається із самої основи виробу, а потім до нього додаються компоненти у виді стандартних блоків. Однак для конкретних ситуацій можна визначити об'єктивні критерії і розробити розміщення устаткування навколо нерухомого об'єкта за допомогою кількісних методів. 

Наприклад, якщо вартість транспортування матеріалів значна і будівельна ділянка допускає більше чи менше пересування матеріалів по прямій лінії, то можна застосувати метод CRAFT. 

9.5. Розташування приміщень сервісних підприємств

Метою удосконалювання розміщення (планування) приміщень сервісних підприємств і підприємств роздрібної торгівлі (у магазинах, банках і ресторанах) є максимізація чистого прибутку, одержуваної з одного квадратного метра займаної площі.

«Сервісний ландшафт» фізичне середовище, де надаються послуги, що впливають на споживачів і обслуговуючий персонал. Розуміння концепції "сервісного ландшафту" необхідно для вибору вдалого розміщення приміщень сервісної фірми (чи сервісного підрозділу промислової фірми). Ця концепція містить три елементи, які необхідно розглянути окремо: навколишнє середовище; просторове і функціональне розміщення товару, зовнішні атрибути.
Навколишнє середовище

Поняття навколишнього середовища включає такі фактори, як рівень шуму, музика, освітлення, температура і запах, що можуть впливати на роботу і моральний стан працюючих, а також сприйняття сервісу клієнтами, тобто як довго вони очікують і як багато грошей витрачають на сервіс. Незважаючи на те, що багато хто з цих характеристик споконвічне залежать від дизайну приміщень (наприклад, від розміщення освітлювальних приладів, витяжних вентиляторів і обробки звуковбирними плитами), розташування приміщень усередині будинку також може вплинути.

Просторове і функціональне розміщення товару.
Під просторовим і функціональним розміщенням товару мають на увазі планування шляху руху клієнтів і угруповання товарів. Метою планування шляху руху є відшукання такого маршруту, що надав би клієнтам максимально можливий доступ до товарів і дозволив би розмістити уздовж цього маршруту необхідні послуги в послідовності, зручній для клієнтів. Особливо важливі параметри проходів. Крім визначення необхідної кількості коридорів, варто розрахувати їхню ширину, тому що вона впливає на зручність руху. Ширина проходу впливає також на напрямок потоку, що проходить через даний сервіс. Для поліпшення огляду товарів у магазині самообслуговування уздовж руху покупців по головному проході можна спланувати додаткові і допоміжні проходи, розташовані під кутом до головного.
 Схема прямокутного розміщення, імовірно, зажадає менш дорогого устаткування для торгового залу і, крім того, вона надає більше місця для товарів. Якщо при управлінні запасами необхідно вирішувати проблему ефективного збереження товарів, то саме ця схема буде найбільш придатною. З іншого боку, кутове розташування проходів надає покупцю кращий огляд товарів і, за інших рівних умов, така схема забезпечує найбільш сприятливе торгове середовище.

  Положення, що випливають з маркетингових досліджень і відносяться до планування маршруту й угрупованню товарів.
1. Покупці в супермаркеті, роблячи покупки, схильні пересуватися по периметрі. Розміщення високоприбуткових товарів уздовж стін магазина збільшує імовірність їхнього придбання.

2. Товари, розташовані в супермаркеті наприкінці проходу, майже завжди продаються краще, ніж ті ж самі товари, але розміщені де-небудь посередині проходу.
3. Кредитний і інші відділи, які не займаються продажем , у яких покупці очікують обслуговування, варто розміщати на верхніх поверхах чи у "мертвих" зонах.
4. З погляду потенційних продажів найбільш ефективне розміщення торгових прилавків безпосередньо біля входів у магазин і по сусідству з зовнішніми вітринами.
Зовнішні атрибути


До зовнішніх атрибутів відносяться вивіски, символи і реклама, що рухається, виступаючі соціально значимими елементами сервісу. Як і навколишнє середовище, ці елементи визначаються дизайном будинку, хоча орієнтація, розташування і розмір багатьох об'єктів і зон можуть нести визначений зміст.

        Планування офісу

Зараз у плануванні офісу з'явилася тенденція до організації відкритих офісів з робочими місцями, відділеними тільки невисокими перегородками. Щоб створити сприятливі умови для спілкування і командної роботи компанії, видаляють капітальні стіни. Вивіски, символи і реклама, при плануванні офісу ще важливіше, ніж для підприємства роздрібної торгівлі. Наприклад, габарити й орієнтація робочих столів можуть указувати на займану посаду чи на рівень професіоналізму службовців, що знаходяться за ними. Центральні адміністративні офіси часто спроектовані і побудовані таким чином, щоб створити бажаний імідж компанії. Ознаки вдалого розміщення для виконання виробничих і офісних операцій
1. Прямолінійна структура потоку.
2. Мінімальний час повернення у вихідне положення.
3. Передбачуваність часу виробництва.
4. Невеликий запас проміжних матеріалів.
5. Відкриті заводські цехи, що дозволяє кожному бачити що відбувається усередині.
6. Контроль "вузьких" місць.
7. Близьке розташування робочих місць.
8. Чітко організовані транспортування і збереження матеріалів.
9. Відсутність непотрібних переміщень матеріалів.
10. Адаптація до умов, що змінюються.
Ознаки вдалого розміщення сервісних служб "віч-на-віч "
1. Зрозуміла структура сервісного потоку.
2. Наявність приміщення для чекання.
3. Зручність спілкування з клієнтами.
4. Легко підтримуване спостереження за клієнтом.
5. Вільний вхід і вихід з відповідними засобами контролю.
6. Відділи і робота організовані таким чином, що клієнти бачать тільки те, що ви хочете, щоб вони побачили.
7. Рівномірний розподіл приміщень для чекання і сервісу.
8. Мінімум ходінь і переміщень матеріалів.
9. Відсутність безладдя.
10. Високий обсяг продажів на один квадратний метр площі.
10.1. Управління ланцюгом поставок
В даний час управління ланцюгом поставок є однією з актуальних проблем бізнесу. Ідея управління постачаннями полягає в тому, щоб застосувати загальний системний підхід до управління всім потоком інформації, матеріалів і сервісних послуг від постачальників сировинних матеріалів через заводи і товарні склади до кінцевого споживача. Акцент робиться на тих ключових видах діяльності, з якими бізнесу приходиться щодня зіштовхуватися при задоволенні попиту. Термін "ціль поставок" відображає схему взаємозв'язків організацій. Якщо за початкову точку прийняти відділ постачання і простежити шляхи поставок, то виявляється, що в цього відділу багато постачальників, що, у свою, чергу, мають ряд своїх постачальників і т.д., тобто утвориться безліч ланцюжків забезпечення поставок. Ціль управління ланцюгом поставок— знизити невизначеність і ризик у ланцюзі поставок і зробити, тим самим, позитивний вплив на рівень матеріальних запасів, ритм циклу, на процеси і, у кінцевому рахунку, на рівень обслуговування кінцевого споживача. Акцент робиться на системній оптимізації. Використовуючи загальну базу даних, розробляють прогноз, що стає основою сукупного планування. Сукупний план встановлює обмеження і визначає рівні матеріальних запасів, на основі яких можна скласти детальні графіки використання робочої сили й устаткування.
У виробництві вартість придбаних деталей і послуг складає від 60 до 70% вартості продаваних товарів. Якщо фірма здобуває з зовнішніх джерел ті матеріали, що комплектують і послуги і частину готової продукції, що спочатку вироблялися самою фірмою, то використовують термін — аутсорсинг, (тобто розміщення виробництва комплектуючих, послуг і іншого в сторонніх організаціях). Аутсорсинг дозволяє фірмі сконцентруватися на основних для неї видах діяльності. Таким чином, компанія може створити конкурентну перевагу за рахунок зменшення витрат. У компанії координація діяльності по аутсорсингу звичайно входить до функції управління матеріальними потоками. Терміни управління матеріальними потоками і логістика часто використовують як синоніми. Під цими термінами розуміють здійснення тих функцій управління, що підтримують рух матеріального потоку, від закупівель і внутрішнього контролю вироблених матеріалів до планування і контролю незавершеного виробництва і далі до продажу, відвантаження і розподіли кінцевого продукту.

Виробляти чи купувати

Стратегія будь-якої фірми визначається рішенням дилеми - робити чи купувати. Весь характер діяльності фірми залежить від рішення цього питання, життєво важливого для продуктивності і конкурентноздатності фірми. За останнім часом у зв'язку з ростом світової конкуренції, тенденцією на зниження витрат, розукрупненням компаній і фокусуванням фірм на основні види діяльності, погляди менеджерів на цю проблему перетерпіли значні зміни. Курс узятий на аутсорсинг чи пошук зовнішніх постачальників тих товарів чи послуг, що раніш вироблялися фірмою.
Сучасний менеджмент робить упор на розвиток сильних корпоративних зв'язків, близькість до споживачів, продуктивність і конкурентноздатність.
Зовсім неймовірно, щоб яка-небудь одна організація перевершувала інші по всіх аспектах виробництва чи послуг. Практично це нереально. Тому, закуповуючи ззовні, фірми можуть краще сконцентруватися на своїй головній задачі. І ця філософія вже привела до істотного розукрупнення підприємств і розширила сферу постачання виробництва. Мало того, з виникненням світового ринку в обов'язки відділу постачання ввійшов пошук чи створення постачальників світового рівня, придатних для задоволення стратегічних потреб, фірми. Недавно виявився Північноамериканський феномен, тобто прагнення здобувати на стороні послуги, що раніш виконувалися самою фірмою. Це стосувалося не тільки послуг по забезпеченню безпеки, готуванню їжі і ремонту, але також і розробки комп'ютерних програм, навчання, досліджень і інженерних розробок, бухгалтерського обліку, юридичних і кадрових послуг і навіть контрактів на логістичні послуги. У результаті зараз створений новий вид постачання - постачання послугами.
Рішення "робити чи купувати ззовні" актуально через свою важливість. Майже кожна організація постійно зіштовхується з цією дилемою. Для виробничих компаній альтернативою може бути природне розширення існуючих видів діяльності чи можливість диверсифікованосгі. Що стосується невиробничих фірм, встає питання про послуги, а не про товари. Чи необхідно лікарні мати свою власну пральню і займатися готуванням дієтичної їжі, самостійно забезпечувати безпеку і мати власні ремонтні служби чи купити такі послуги в зовнішніх постачальників? Перетворення фірми в постачальника є альтернативою, рішення якої життєво важливо дня стратегії постачання кожної організації.
Якщо підходити до рішення цій проблеми комплексно, то задачу варто сформулювати у виді наступних питань. Відштовхуючись від загальної стратегії, яку мету повинна ставити перед собою організація при рішенні дилеми " робити чи купувати"? На які додаткові витрати може піти фірма при закупівлях ззовні (у відсотках від вартості готової продукції чи послуги)? За інших рівних умов, чи вигідні закупівлі товару чи послуги на стороні?.
Аутсорсинг
Аутсорсинг пропонує одне з рішень дилеми " виробляти самим чи купувати", що одержало широке поширення в 90-х роках. Організації закуповують на стороні те, що ще недавно вони виготовляли чи робили самі. У прагненні скоротити розмір фірми до прийнятного рівня, зменшити штати штаб-квартир і зосередити увагу на додатковій вартості й основних, характерних для цієї фірми, видах діяльності, щоб вижити і процвітати, державні і приватні організації застосовують принцип "постачання ззовні" по багатьом функціям і видам діяльності, що раніш виконувалися самими фірмами. Такі види діяльності, як прибирання, готування їжі і забезпечення безпеки вже багато років тому стали предметом аутсорсинга.
Визначені види діяльності можна цілком чи частково виводити за межі підприємства. Наприклад, одні елементи інформаційних технологій можуть бути стратегічними, інші визначальними для фірми, а деякі дешевше передати третій стороні. Виявлення функції як потенційного об'єкта для аутсорсинга, а потім розкладання цієї функції на компоненти, дозволяє менеджерам, що приймають рішення, визначати, які види діяльності є стратегічними чи критичними і їх варто залишити усередині фірми, а які можна закуповувати ззовні подібно товарам широкого вжитку.

Ріст аутсорсинга в сфері логістики пояснюють скасуванням державного контролю над транспортуванням, акцентом на основному виді діяльності, зниженням матеріальних запасів і розширенням комп'ютерних програм, керуючих логістичними системами. При малих матеріальних запасах помилки в постачаннях малоймовірні, особливо якщо підприємство функціонує в режимі "точно в термін". Компанії, що роблять транспортні послуги, почали передавати третім сторонам елементи логістики - від внесення змін у переміщення товарів із точки А в точку В до управління усім чи частиною всього комплексу вантажно-розвантажувальних і транспортних робіт, і протягом трьох років істотно скоротили персонал відповідних служб. Логістичні компанії мають тепер комплексний комп'ютерний метод спостереження, що знижує ризик при транспортуванні і підвищує престиж фірми, що було б неможливо, якби дана функція виконувалася самою фірмою. Провайдери по логістиці (третя сторона), використовуючи обмін електронними даними і супутникові системи, намічають курс фрахту, щоб точно повідомити клієнтам місцезнаходження їхніх водіїв і термін доставки. У середовищі "точно в термін", де вікно постачання може складати усього лише ЗО хвилин, така технологія стала вирішальною.
Одним з недоліків аутсорсинга, часто його супровідним, є звільнення службовців. Навіть якщо постачальник послуг (третя сторона) приймає на роботу колишніх працівників фірми, їм найчастіше платять меншу зарплату і вони мають менше привілеїв. Аутсорсинг часто сприймається багатьма профспілками як спроба розірвати профспілкові угоди.

Вантажна вартість
Типовим і важливим в постачанні є рішення про спосіб транспортування вантажу по повітрю чи наземним транспортом. При виборі географічного місця збереження товарів і способу їхнього транспортування використовують показник вантажна вартість одиниці ваги, що представляє (з деяким спрощенням) економію на виборі способу транспортування, що приходиться на одиницю ваги товару. Варто прийняти компромісне рішення: економія за рахунок зниження часу перевезення проти збільшення транспортних витрат.

10.2. Закупки

В управлінні витратами постачання безсумнівно є самою важливою частиною економіки фірми, тому що витрати на закупівлі сировини і матеріалів можуть складати двох третин від вартості товарів. Значний вплив на витрати може робити планування. Але це справедливо тільки там, де ланцюжок розробка-проведення-постачання побудоване некоректно. Задачею постачання є задоволення потреб підприємства в матеріальних ресурсах. Для цього необхідно мати інформацію про матеріали, їхньому виробництві, наявності, а також про постачальників. Крім того, необхідно знати, які характеристики закуповуваних матеріалів головні, а які — другорядні. Саме відділ закупівель шукає джерела поставок, що відповідають необхідним вимогам.Ор ганізація закупок
Основні функції менеджерів по закупівлях. 
· Заявки на закупівлі (розгляд заявок відповідно до потреб, бюджетом і джерелами).

· Збір замовлень і оцінка пропозицій (квота заявок).

· Аналіз постачальників (оцінка постачальників).

· Переговорний процес (підготовка стратегій і проведення переговорів за цінами на вироби, постачанням і т.п.).

· Виконання контрактів, виконання й адміністрування (підготовка і виконання контрактів).

· Прогнозування і вироблення стратегії (розробка прогнозів і стратегій закупівель).

· Матеріальні потоки (контроль і встановлення маршруту вхідних матеріалів).

· Заходу для поліпшення постачання (перебування нових джерел постачання, зміна політики закупівель, участь у плануванні потреб у матеріалах у рамках МRР- системи).

· Внутрішні і зовнішні взаємозв'язки (розвиток зв'язків з постачальниками й іншими фірмами й агентствами).

· Адміністративні аспекти роботи відділу закупівель (розробка цілей, бюджетів).

• Кадрові питання (прийом на роботу, контроль, оцінка). Аналіз показав, що тільки біля половини респондентів притягнуті безпосередньо до управління матеріальними запасами (таким як підготовка і збереження матеріалів, контроль за матеріальними запасами).

Фірма постачальник.Виробничі фірми є покупцями, тобто вони закуповують комплектуючі, деталі і матеріали, а потім випускають продукцію і роблять послуги. Але хто, у свою чергу, купує комплектуючі, деталі і матеріали, зроблені цими фірмами? Виробничі фірми рідко прямо займаються продажем своєї продукції кінцевому споживачу. Деякі покупці самі є виробничими фірмами, купуючи товари і послуги і включаючи їх у свою власну продукцію. Інші покупці - це оптові і роздрібні торговці, дистриб'юторські фірми, що закуповують продукцію, а потім розподіляють її далі по ланцюжку безпосередньо до кінцевих споживачів.

Чи можна чітко розмежувати, чи є фірма покупцем, що купує товари в постачальників, чи постачальником інших покупців? Покупці говорять про графіки поставок, розмірах партій, витратах, часі виконання замовлення і постачаннях за принципом "точно в термін". Ми часто приймаємо як належне, що знайдені нами постачальники відповідають нашим вимогам. Однак, якщо фірма сама діє як постачальник, то положення кардинально міняється. Графіки, прислані нашими споживачами, можуть не збігатися з нашими; постачання "точно в термін", яких ми жадаємо від наших постачальників, можуть бути несумісні, наприклад, із продукцією, виготовленої за замовленням.
Необхідно зрозуміти споживача, зуміти оцінити його витрати і навіть вирішити, чи варто зберігати цього споживача. Компанії вважають витрати на маркетинг, продаж і розробку товару інвестиціями активів у матеріальні запаси дебіторську заборгованість, що вони можуть відносити на рахунок кожного споживача. Потім можна почати різні дії: від зміцнення і розвитку взаємин з високоприбутковими споживачами до розриву відносин з іншими клієнтами. Швидко зростаючі компанії використовують своїх постачальників у боротьбі за зменшення витрат, цілком реалізуючи перевагу знижок на прибуток чи вимагаючи поставок "точно в термін", графіків оплати і т.д. У результаті таких дій компанія краще розуміє споживача, його потреби і те, які відхилення у відносинах можливі.

Партнерські відносини: покупець-постачальник.Стратегічне партнерство між фірмою-покупцем і фірмою-постачальником має на разі постійні взаємини, що включають договірні зобов'язання на тривалий період часу, обмін інформацією, а також поділ відповідальності по ризиках. Закупівлі "точно в термін" Закупівлі "точно в термін" є головним елементом систем "точно в термін". Реалізація закупівель "точно в термін" ґрунтується на договорах з постачальниками на постачання малих партій матеріалів безпосередньо на виробництво в точно зазначений час. Це можуть бути щоденні постачання, постачання двічі в день, а іноді погодинні постачання закуповуваних компонентів. Такий підхід контрастує зі звичайним підходом, коли закуповується велика кількість матеріалів, що поставляються наперед, задовго до використання їх у виробництві. 
Особливостями J І Т-закупок є наступні.
· Зменшені розміри партій.

· Часті і надійні постачання за графіком.

· Малий час виконання замовлення і висока надійність.

· Високий рівень якості закуповуваних матеріалів.

Кінцева мета JIТ-закупок - - підбор єдиного надійного джерела для кожної комплектуючої і об'єднання декількох комплектуючих, що поставляються різними постачальниками. Результатом буде зменшення кількості постачальників. Компанії, що вже мають в     проваджені системи JIТ-закупок з невеликою кількістю постачальників, придбали наступні переваги:

1. Стабільна якість. Залучаючи постачальників на ранніх етапах розробки виробу, можна забезпечити високу якість виробів.

2. Економія на ресурсах. При використанні обмеженого числа постачальників необхідні менші інвестиції і ресурси, наприклад час, транспортування і техніка.

3. Зниження витрат. Загальний обсяг закуповуваних матеріалів вище, що в кінцевому рахунку веде до зниження питомих витрат.

4. Особлива увага. Постачальники виявляють особливу увагу покупцям, тому що покупець представляє великий рахунок.

5. Економія на інструментах. Постачальники часто постачають інструментами своїх покупців. Сконцентрувавшись тільки на одному постачальнику, можна заощадити на витратах на інструмент.

6. Установлення довгострокових взаємин. Установлення довгострокових взаємин з постачальниками збільшує довіру і зменшує ризик збоїв у постачаннях деталей на підприємство покупця.

Стратегія єдиного джерела полягає в закупівлі всіх деталей даного виду в одного постачальника. Близько розташовані постачальники, забезпечують регулярність доставки. Надійність і стабільність поставок визначаються сталими між фірмою і її постачальниками взаєминами. Постачальників варто розглядати як "зовнішніх партнерів", що вносять визначений вклад у добробут фірми-покупця, але не як зовнішніх суперників.

10.3. Глобальні джерела поставок

Закупки на міжнародному ринку

Існує ряд термінів, що використовуються приблизно рівноцінно: глобальні закупівлі, глобальні джерела поставок, закордонні джерела поставок, міжнародні джерела поставок, багатонаціональні джерела поставок і різні комбінації перерахованих вище термінів.

Спочатку міжнародні закупівлі були спробою зменшити виробничі витрати в ході конкуренції. Використання світових джерел поставок у даний час переслідує стратегічні цілі, тобто означає орієнтацію на наявність виробів, технологій і час доставки, а також на наявність робочої сили і забезпечення якості.
Що, з погляду закупівель, спонукує фірми виходити на закордонні ринки? При вивченні 149 фірм знайшли дві головні причини використання фірмами міжнародних закупівель — більш низькі ціни і доступ до товару. Світові джерела поставок типові для більш ніж половини фірм із сумою річних продажів понад 10 мільйонів доларів. Поряд з високим рівнем закордонних закупівель (від 69 до 81%) матеріалів, деталей і устаткування, використання закордонних послуг складає усього лише 16%. Велика частина статей витрат на закордонні закупівлі відрізняється від статей витрат на закупівлі усередині країни, через додаткові витрати, пов'язані зі специфікою іноземних постачальників і валютних курсів. При правильному використанні міжнародні джерела поставок стають могутньою зброєю в конкурентній боротьбі. Вони змушують стабілізувати виробництво, спрощувати конструкції, скорочувати кількість комплектуючих і вузлів, а також підвищувати якість. Крім того, міжнародні постачання сприяють зміцненню співробітництва між виробничим персоналом і службовцями маркетингових і закупівельних служб.

Міжнародна дистрибуція
Як фірма починає планувати міжнародні постачання?
Дистрибьютор має в продажі різноманітний асортимент товарів виробника й ексклюзивних прав на їхній продаж на визначеній території. У слаборозвинених країнах ці права широко варіюються.
Представник виробника не має в продажі асортименту товарів, але це продавець, що одержує комісійні. Звичайно представники виробника мають ексклюзивні права на визначеній території, чи на визначену категорію потенційних клієнтів. 

Головна задача брокера - звести разом потенційних покупців і постачальників, хоча брокери можуть пропонувати й інші додаткові послуги. Торгові компанії надають різноманітні послуги, навіть фінансові і маркетингові. При необхідності вони можуть робити покупцю чи постачальнику технічну допомогу.

Головні джерела (постачання) це виробники. Якщо фірма має досвід у міжнародних закупівлях, їй краще працювати прямо з головним джерелом, а не через посередника. Це не тільки дешевше, але і зменшує ризик збою в постачаннях. З головних джерел поставок (великі транснаціональні компанії, виробники середнього розміру, невеликі спеціалізовані фірми і фірми, що не мають виходу на ринок) найкраще вибирати невеликі спеціалізовані фірми.

10.4. Потоки електронної інформації в постачанні

Постачальницький ланцюг зв'язує разом всі етапи — від постачання сировини і виробництва товарів до передачі їх споживачу. Деякі діючі системи (наприклад, МКР система планування матеріальних потреб) "виштовхують" вироби споживачу, інші "витягають" їх, (виробництво "точно в термін"). Однак у всіх випадках частота і швидкість проходження Інформації з ланцюга впливає на рівень матеріальних запасів, ефективність, витрати і т.д. Галузь, покликана вирішити ці проблеми, є електронний інформаційний потік.

Установлено, що 53% виробників середнього масштабу обмінюються інформацією зі своїми споживачами електронним способом, в основному щоб обробити замовлення на вироби, виставити рахунок і умови транспортування. У 55% випадків споживачі починають з електронного обміну, хоча 23% вважають, що постачання відбувається по взаємній згоді. Тільки 19% підприємств запропонували ЕЛЕКТРОННИЙ ОБМІН ДАНИМИ (ЕОД) своїм споживачам. Більшість (70%) вважає, що "без паперові" електронні комунікації вигідні обом сторонам.

Існує багато сфер застосування ЕЛЕКТРОННОГО ОБМІНУ ДАНИМИ (ЕОД). Для позначення без паперової комунікації між роздрібними торговцями і постачальниками були введені терміни "швидке реагування на попит" і "ефективне реагування на запити споживача". Завдяки використанню відкритих комп'ютерних систем, що працюють із програмним продуктом комунікації значно покращилися.

Швидке реагування на попит
Кількість програм, що забезпечують реалізацію методу швидкого реагування, сильно зросло. 68% роздрібних торговців уже використовують чи планують використовувати.
Швидке реагування засноване на скануванні штриха - коду й ЕЛЕКТРОННИЙ ОБМІН ДАНИМИ (ЕОД). Метою цього методу є створення системи поповнення запасів “точно в термін" між постачальниками і роздрібними торговцями.
Фактично всі середні і великі склади використовують для сканування штрих — код за назвою Універсальний код виробу. 90% респондентів відзначили, що вони використовують сканування за принципом пункт продажу на касовому апараті, що одночасно здійснює інший принцип .
Ефективне   реагування  на  запити   споживача    (ЕРЗС)
- це варіація швидкого реагування і електронного обміну даними (ЕЛЕКТРОННИЙ ОБМІН ДАНИМИ (ЕОД)), прийнята в індустрії супермаркетів як бізнес-стратегію, коли дистриб'ютори, постачальники і продавці тісно взаємозалежні для того щоб доставити товари до споживачів. Вони можуть використовувати штрих- код і ЕЛЕКТРОННИЙ ОБМІН ДАНИМИ (ЕОД). При цьому можлива економія за рахунок зменшення витрат у постачальницькому ланцюзі і скорочення товарних запасів.
Без ЕРЗС виробники "виштовхують" товари на ринок, чи постійно кілька разів у році пропонуючи посередникам велику кількість товару за низькими цінами. Це називається форвардною закупівлею. Посередник потім працює із супермаркетом, пропонуючи преміальні купони, щоб стимулювати споживачів купити товар під час проведення рекламної кампанії виробника. Непроданий товар складують для передачі їх у супермаркет при наступній рекламній кампанії виробника.
ЕРЗС наголошує акцент на споживачах, а не на виробниках. Купуючи товари, клієнти "витягають" їх через магазини і систему постачання. Це дозволяє мати в системі невеликі товарні запаси.
Дослідження встановлено, що дистриб'ютори закуповують 80% товарів під час розпродажів, що улаштовуються виробниками. Вони можуть купувати чотири рази в рік і забивати товаром усі свої склади. Поки промисловість не звільниться від цієї прихильності до великих закупівель, усі методи поточного поповнення запасів не будуть мати ніякого значення. Більшість експертів пророкують, що торгівля після 2000 року буде дотримувати філософії ЕРЗС. До цього готуються всі компанії.
11.2. Ієрархічне планування виробництва (ІПВ)

більш високий рівень управління програє при прийнятті рішень у більш узагальнених даних, тоді як нижчій ланці управління необхідні найбільш докладні дані. Інакше кажучи, з філософії ІПВ випливає, що вищий ешелон управління не слід залучати до визначення розміру партії продукції, що виготовляється в конкретному робочому центрі. Точно так само менеджера складальної лінії не слід залучати до планування створення нових виробництв.
Впровадження ієрархічного планування замінило процес прийняття рішень між ешелонами управління, і вища ланка тепер тільки розподіляла серед заводів річне виробництво. В обов'язки адміністрації кожного заводу входило прийняття рішень про нагромадження запасів, найманні робочої сили й іншому, з урахуванням сезонних факторів. Заводські і цехові менеджери повинні були складати деталізованих графіків випуску окремих найменувань виробів. Керівник цеху, знаючи тривалість виготовлення кожної групи виробів, міг планувати необхідне завантаження виробничих потужностей.
Перевагою ієрархічного планування є те, що кожен рівень управління оперує меншою базою даних і має більш просту структуру.

11.4. Методи сукупного планування
Для розробки сукупних планів компанії часто використовують простий метод проб і помилок (інтуїтивний метод) і графічні методи. Метод проб і помилок передбачає калькуляцію витрат виробництва декількох варіантів плану виробництва і вибір найкращого варіанта. Щоб полегшити процес прийняття планових рішень, розробляють складні електронні таблиці.
11.1. Види планування
Планування здійснюють на довго-, середньо- і короткостроковий періоди. Довгострокове планування здійснюють на рік і довше. Середньострокове планування охоплює період від 6 до 18 місяців. Короткострокове планування охоплює період від одного дня (і менше) до шести місяців, з розбивкою на тижні.

Процес планування складається у визначенні технологій і процедур, необхідних для виробництва чи сервісу. Стратегічне планування потужності полягає у визначенні довгострокових потреб у виробничих потужностях. Процес сукупного планування виробництва мало відрізняється від аналогічного процесу для сервісу. Головна відмінність полягає в тому, що у виробництві для вирівнювання випуску продукції управляють запасами. Але нижче рівня сукупного планування планування виробництва і сервісу істотно розрізняються.
На виробництві процес планування можна описати в такий спосіб: група, що управляє виробництвом, вносить існуючі чи прогнозовані замовлення в основний план виробництва (ОПВ). ОПВ встановлює обсяг і дату постачання всього асортименту виробів, необхідних для виконання кожного замовлення. Потім переходять до вирівнювання завантаження виробничої потужності (попередньому плануванню потужності), щоб переконатися, що в наявності досить виробничих і складських потужностей, устаткування і робочої сили і що основні постачальники мають у своєму розпорядженні необхідні потужності для постачань комплектуючих, якщо в цьому виникне необхідність. В основі наступного етапу планування планування матеріальних потреб (ПМП) лежить основний план виробництва. З ОПВ витягають дані про потребу в продукції по періодах планування, по структурному дереву продукції визначають її компоненти, розраховують потреби в матеріалах по періодах і встановлюють терміни розміщення замовлень на виготовлення чи закупівлю по кожній деталі і вузлу для випуску продукції відповідно до виробничого графіка. Більшість ПМП-систем визначає також необхідні виробничі потужності, що називається плануванням потреб у виробничій потужності (ППВП). Результатом планування є складання денного чи тижневого графіка замовлень на виготовлення продукції по конкретному устаткуванню, виробничим лініям і робочим центрам.
У сервісі при незмінному штатному розкладі акцент роблять на складанні тижневого чи навіть погодинного щоденного розкладу роботи співробітників і обслуговування клієнтів. Розклад роботи співробітників є функцією кількості часу, необхідного для надання клієнту послуги, кваліфікації співробітника, якості обслуговування, часу доби і т.д. Багато послуг виявляються поза робочим часом, тому виникають правові обмеження, що впливають на графік роботи. Такі обмеження звичайно відсутні на виробництві. Робота екіпажа літака добре демонструє такі обмеження -  складання розкладу роботи екіпажа набагато складніше, ніж складання робочих графіків на виробництві. При складанні графіка обслуговування клієнтів необхідно передбачати нормативний і резервний час на надання послуги клієнту, а також установлювати черговість обслуговування клієнтів.
11.3. Сукупне планування виробництва

Сукупне планування виробництва передбачає встановлення темпу виробництва групи чи іншої широкої категорії товарів на середньостроковий період (від 6 до 18 місяців). Відповідно до мал. 14.1 сукупний план надає вихідні дані для складання основного плану виробництва. Головна мета сукупного плану складається у встановленні оптимального сполучення темпу виробництва, чисельності робочої сили й обсягу наявних матеріальних запасів. Під темпом виробництва розуміють кількість одиниць продукції, що виготовляються в одиницю часу (у годину, у день). Чисельність робочої сили це кількість робітників, необхідна для випуску визначеного обсягу продукції. Наявні матеріальні запаси являють собою залишок невикористаної в попередньому періоді продукції.
Форма сукупного плану в різних компаніях різна. У деяких фірмах він являє собою формалізований звіт, що містить плановані завдання і передумови, на яких вони базуються. В інших, в основному в невеликих фірмах, власник може виконати прості розрахунки необхідної чисельності робітників, що будуть відображені в штатному розкладі, що замінить йому сукупний план.

Способи складання планів також різні для різних фірм. Загальний підхід полягає в тім, що план складають, виходячи з корпоративного щорічного плану. Типовий корпоративний план містить розділ, присвячений виробництву, що конкретизує для кожної виробничої лінії такий обсяг випуску продукції на 12-місячний період, що зможе задовольнити прогнозовані продажі. Плановик бере цю інформацію і намагається визначити, як щонайкраще вирішити цю задачу з наявними ресурсами. Деякі організації поєднують потреби у випуску широкої номенклатури продукції в еквівалентні одиниці і використовують їх як основу сукупного планування. Наприклад, підрозділ компанії може попросити випустити визначену кількість машин усіх типів на особливому устаткуванні. У цьому випадку плановик виробництва візьме середнє по всіх моделях число робочих годин, необхідних для виробництва одного умовного автомобіля, як основу розрахунку всього сукупного плану. Тоді подробиці плану, що стосуються типів моделей, що випускаються, будуть відбиті в короткострокових виробничих планах.
Інший підхід полягає в тому, щоб розробити сукупний план, моделюючи різні варіанти основного плану виробництва і розраховуючи відповідні потреби у виробничих потужностях. Це дозволяє визначити, чи вистачить наявних трудових ресурсів і устаткування в кожнім робочому центрі. Якщо ресурси неадекватні необхідній потужності, то для кожної виробничої лінії визначають потреби в понаднормових роботах, субпідрядах, додатковій робочій силі і т.д.; усе це вводиться в попередній варіант плану. Цей план потім модифікують, використовуючи інтуїтивний метод (проб і помилок) чи математичні методи, і одержують остаточний варіант плану, у якому мінімізовані (на це завжди сподіваються) усі витрати.

Середовище планування виробництва

На мал. 14.3 показані зовнішні і внутрішні фактори, що утворять середовище виробничого планування. Зовнішні фактори знаходяться поза безпосереднім впливом плановика, хоча часто попитом на продукцію управляють за схемою, використовуючи два основних важелі управління попитом ціноутворення і рекламу , доповнююча продукція . Якщо у фірмі маркетинг і виробництво тісно пов'язані, для підвищення попиту в періоди низького попиту можна активізувати рекламу і знижувати ціни. Навпроти, у періоди високого попиту можна зменшити рекламну діяльність і підняти ціни до рівня, що забезпечує максимальне одержання прибутку від реалізації виробів чи послуг.

Продукція, що доповнює, допомагає перебороти фірмам циклічні коливання попиту. Наприклад, на газонокосарки високий попит навесні і влітку, а низький - восени й узимку. І навпаки, підвищеним попитом восени й узимку і зниженим попитом навесні і влітку користуються, снігоходи і снігоочисники. Змінюючи по сезонах види продукції, що доповнює, можна згладити коливання попиту. Що стосується сервісу, то тут коливання попиту часто виражаються в годинах, а не місяцях. Ресторани з високим попитом у періоди ленчу й обіду, часто знижують ціни на сніданки, щоб підвищити попит у ранкові години. Але навіть при такому впливі на попит існують межі, до яких можливе управління попитом. У кінцевому рахунку, при складанні виробничого плану плановик на виробництві повинний враховувати продажі і замовлення, заплановані маркетингом, залишивши собі для маніпулювання в якості перемінних внутрішні фактори.

Що стосується управління внутрішніми факторами, то зараз використовують новий підхід, що одержав назву адекватної реакції. При цьому підході визначення початку виробництва конкретного виробу засновано на точному аналізі попереднього попиту і виробництва в сполученні з експертною оцінкою майбутнього попиту, Ключовим елементом цього підходу є чіткий поділ виробів на ті, для яких попит досить передбачуваний, і ті, для яких попит практично непередбачений.
Внутрішні фактори розрізняються по своїй керованості. Існуюча виробнича потужність заводу й устаткування в серійному виробництві практично майже незмінні угоди з профспілками обмежують можливість зміни чисельності робочої сили. Крім того, виробничу потужність не завжди можна збільшити, якщо вищі керівники встановлюють ліміти на суму коштів, виділюваних на створення матеріальних запасів. Разом з тим, завжди існує деяка гнучкість в управлінні цими факторами і плановики виробництва можуть скористатися наступною однією з комбінацій чи стратегій виробничого планування.

Стратегії виробничого планування. По суті, є три стратегії виробничого планування, у яких використовуються три змінні величини: робоча сила, робочий час, обсяг матеріальних запасів і резервів.
1. Стратегія відстеження попиту. Передбачає узгодження темпу виробництва з обсягом замовлень шляхом наймання чи звільнення робочої сили в залежності від зміни обсягу замовлень. Успіх цій стратегії залежить від наявності групи добре навчених претендентів, яких можна в будь-який час використовувати при збільшенні замовлення. Недолік цієї стратегії робітники можуть знижувати темп роботи з побоювання, що їх звільнять, як тільки будуть виконані замовлення, що підвищили попит.

2. Стратегія гнучкого використання робочого часу. При цій стратегії змінною величиною, що компенсує коливання попиту, є робочий час при незмінній чисельності працюючих. Темп виробництва варіюється за допомогою гнучкого робочого графіка, що передбачає як простої при малому попиті, так і понаднормові роботи - при підвищеному. Ця стратегія дозволяє уникнути емоційних витрат і напруженості через наймання і звільнення, характерних для стратегії відстеження.

3. Стратегія постійного рівня виробництва. Ґрунтується на збереженні постійної чисельності робочої сили при незмінному рівні виробництва. Недостачі і надлишки продукції згладжуються зміною рівня матеріальних запасів, резервуванням замовлень і втратою обсягів продажів. Персоналу вигідне стійке завантаження робочого часу, незважаючи на те, що вона досягається ціною зниження рівня обслуговування клієнтів і збільшення витрат на матеріальні запаси. При виборі цієї стратегії потрібно також враховувати, що запаси, що зберігаються, можуть застаріти. Якщо для згладжування коливань попиту використовують одну з вище наведених перемінних, то відповідну стратегію називають чистою, якщо використовують більше, то - змішаною. Найчастіше на практиці використовують змішану стратегію.
Субпідряд. На додаток до цих стратегій менеджери часто йдуть на передачу частини виробничих завдань субпідрядникам на договірній основі. Ця стратегія аналогічна стратегії відстеження, але найом і звільнення робітників переводиться в русло висновку субпідрядних контрактів. Визначений рівень субпідряду бажаний, щоб вирівняти коливання попиту. Однак, якщо зв'язок з постачальником не
особливо сильна, виробник частково втрачає контроль над термінами виконання замовлень і якістю. З цієї причини екстенсивне застосування субпідряду можна розглядати як стратегію підвищеного ризику.
При сукупному плануванні витрати поділяють на чотири категорії.
1. Основні виробничі витрати. Вони являють собою постійні і перемінні витрати, необхідні для виготовлення визначеного виду продукції в даному періоді часу. Ці витрати включають прямі і непрямі трудові витрати як на виконання робіт в основний робочий час, так і в понаднормовий.

2. Витрати, обумовлені коливаннями темпу виробництва. У більшій частині виграти цієї категорії зв'язані з найманням, навчанням і звільненням персоналу. Наймання тимчасових робітників через агентства по наданню тимчасової робочої сили дозволяє скоротити ці витрати

3. Витрати збереження матеріальних запасів. Основним джерелом цих витрат є капітал, вкладений у матеріальні загаси. До інших джерел цих витрат відносяться витрати на збереження і страхування
матеріальних запасів, оподатковування запасів, утрати від псування й старіння матеріалів.
4. Втрати від невиконання замовлень. Звичайно такі втрати важко піддаються виміру. Сюди можуть входити витрати на проведені роботи з невиконаного замовлення, втрати через утрату репутації, недоїмки у виторзі від продажів у результаті невиконання замовлення.
Бюджет. Звичайно для забезпечення фінансування операційним менеджерам необхідно представити річні, а іноді квартальні бюджетні запити. Діяльність, зв'язана із сукупним плануванням, є ключем до успіху всього процесу фінансування. Ціль сукупного планування -  мінімізація загальних витрат на виробництво протягом усього планованого періоду шляхом визначення оптимального сполучення трудових і матеріальних ресурсів. Іншими словами, сукупне планування служить обґрунтуванням запитуваного обсягу фінансування. Точне середньострокове планування збільшує імовірність одержання запитуваного обсягу фінансування й успішного функціонування в межах наданого бюджету.

12. 1. Суть, та мета створення товарно-матеріальних запасів.
Товарно-матеріальний запас — це запас якого-небудь ресурсу чи предметів, використовуваних в організації. Система управління товарно-матеріальними запасами — це сукупність правил і способів регулювання, за допомогою яких можна контролювати рівні запасів і визначати, які рівні варто підтримувати, який запас варто поповнювати і яким повинний бути обсяг замовлення.

Прийнято вважати, що у виробничий запас включаються предмети, що стають частиною продукції фірми, що випускається, (чи вносять той чи інший внесок у цю продукцію). Виробничі запаси, як правило, підрозділяють на сировину, готову (кінцеву) продукцію, що комплектують, допоміжні матеріали і незавершене виробництво. У сервісних системах товарно-матеріальний запас звичайно складають товари, призначені для продажу, а також допоміжні матеріали, необхідні для процесу надання послуг.
Основне призначення аналізу товарно-матеріальних запасів у сфері виробництва і складських послуг — показати, коли необхідно замовляти ті чи інші компоненти і якою має бути величина замовлення. Багато фірм схильні вступати в довгострокові відносини з постачальниками, що повинні в цьому випадку забезпечувати їхні потреби, наприклад, протягом цілого року. У цьому випадку питання "коли" і "якою має бути величина замовлення" перетворюються в питання "коли" і "скільки поставляти".

Ціль створення товарно-матеріальних запасів
Усі фірми (у тому числі і ті, котрі працюють по моделі JIТ) зберігають визначений запас товарно-матеріальних цінностей. При цьому вони керуються наступними міркуваннями.

1. Забезпечення незалежності своєї виробничої діяльності. Запас матеріалів на робочому місці забезпечує визначену гнучкість у виробництві.
2. Незалежність робочих місць бажана і на складальних лініях. Час, що потрібно на виконання ідентичних операцій, міняється від одного виробу до іншого. Тому на робочому місці бажано мати запас з декількох деталей, щоб при перевищенні планової норми часу на виконання операції з конкретною деталлю можна було з запасу деталей компенсувати таку затримку обробки. Це забезпечує високу сталість продуктивності.
3. Необхідність обліку коливань попиту на продукцію. Якщо попит на продукцію відомий точно, її можна робити в точній відповідності з цим попитом (хоча це і не завжди економічно виправдано). Однак попит неможливо визначити абсолютно точно, і тому, щоб згладити коливання попиту, необхідно підтримувати визначений резервний, чи буферний, запас готової продукції.
4. Забезпечення гнучкості виробництва. Наявність товарно-матеріальних запасів дозволяє послабити тиск обсягу випуску продукції на виробничу систему. Запас дозволяє збільшити час підготовки до випуску продукції, що у свою чергу дає можливість спланувати більш рівномірний і дешевий виробничий процес за рахунок випуску більш великих партій продукції. Наприклад, при високих витратах на розміщення замовлення вигідніше випуск великих обсягів готової продукції.
5. Забезпечення захисту від коливань періоду постачання сировини. Коли в постачальника замовляють той чи інший матеріал, можуть виникати різні затримки викликані рядом причин. Серед цих причин можна відзначити звичайні коливання тривалості доставки; дефіцит матеріалу на заводі постачальника, що викликає затримки у виконанні замовлення; несподіваний страйк на заводі постачальника в одній з компаній, що займаються доставкою продукції; утрату замовлення і доставку дефектного матеріалу чи не того матеріалу, що був потрібний замовнику.
6. Використання переваг економічного розміру замовлення на закупівлю. Розміщення замовлення зв'язане з визначеними витратами: трудозатрати, телефонні переговори, набір відповідних текстів на друкарській машинці чи комп'ютері, пересилання поштою і т.п. Таким чином, чим більше обсяг кожного окремого замовлення, тим менша кількість замовлень, які необхідно підготувати. Крім того, витрати на доставку
також свідчать на користь більш великих замовлень: чим більше обсяг постачання, тим менше витрати на одиницю продукції, що поставляється.

Витрати, пов’язані із створенням запасів
Приймаючи рішення на вибір розміру товарно-матеріального запасу, необхідно приймати до уваги наступні витрати.
1. Витрати збереження. Ця широка категорія витрат включає витрати на складське устаткування і приміщення, обробку, страховку, а також витрати, пов'язані з дрібними крадіжками, псуванням, старінням, знецінюванням, податками, і витрати невикористаних можливостей капіталу. Очевидно, витрати збереження запасів, як правило, підштовхують до творення найменших запасів і частому їхньому поповненню.
2. Витрати по освоєнню нової продукції. Виготовлення кожного нового продукту зв'язано з одержанням необхідних матеріалів, організацією визначених комплексів устаткування, заповненням необхідної документації, виділенням відповідного часу і матеріалів, вилученням попереднього запасу матеріалів.

3. Витрати, пов'язані з пуско-наладжувальні роботами при зміні продукції. Якби з переходом від одного продукту до іншого не виникали ніякі витрати і втрати часу, продукція вироблялася б дрібними партіями. Це дозволило б знизити рівні запасів, що привело б до економії витрат. Тому компанії намагаються знизити пуско-налагоджувальні витрати, щоб мати можливість випускати більш дрібні партії продукції. (Це — ціль виробничої системи JIТ.)
4. Витрати,позв'язані з розміщенням замовлень. Ці витрати відносяться до управлінських і канцелярських витрат, зв'язаним з підготовкою замовлення на покупку чи виробництво. Витрати на розміщення замовлень включають облік наявної кількості виробів чи матеріалів, обчислення необхідного обсягу замовлення і документальне розміщення замовлень. У суму витрат на розміщення замовлень включаються також витрати, зв'язані з відстеженням виконання замовлень.
5. Втрати, пов'язані з недостачею запасу (дефіцитом). Коли запас якого-небудь виробу чи матеріалу вичерпується, замовлення на цей виріб чи матеріал або очікує, поки його запас буде поповнений, або має бути відмінений. Існує визначений компроміс між витратами на
підтримку рівня запасу і втратами, що є наслідком вичерпання запасу. У цьому випадку іноді не вдається домогтися розумного балансу, оскільки часто неможливо оцінити упущений прибуток, наслідки втрати клієнтів і величину штрафів за несвоєчасне виконання умов контракту. Найчастіше оцінка величини цих витрат є не більш ніж припущенням, хоча часто можна вказати їхній діапазон.

Установлення правильної величини замовлення і розміру партії продукції, необхідної для повного використання виробничих потужностей фірми, зв'язано з визначенням мінімальних загальних витрат, що випливають зі спільного впливу чотирьох видів витрат: витрати збереження, витрати на пуско-наладочні роботи, витрати на розміщення замовлень і втрати, зв'язані з дефіцитом. Зрозуміло, на витрати по підтримці рівня запасів впливає і складання графіка постачань.

12.2. Залежний і незалежний попит
При організації управління товарно-матеріальними запасами дуже важливо розуміти різницю між залежною і незалежною потребою.
Різниця між залежною і незалежною потребою, чи попитом полягає в наступному. Незалежна потреба, це потреба у різних виробах, що не залежать один від іншого. Наприклад, робоча станція може випускати безліч деталей, не зв'язаних між собою, але які задовільняють вимогам деякої "зовнішньої потреби". Залежна потреба, потреба в якімсь одному виробі виступає безпосереднім наслідком потреби в іншому виробі — виробі більш високого рівня, частиною якого він є.

Необхідна кількість виробів із залежною потребою можна обчислити ґрунтуючись на кількості цих виробів у кожнім виробі більш високого рівня. Якщо, наприклад, автомобільна компанія планує випускати 500 автомобілів у день, тоді зовсім очевидно, що для цього їй знадобляться 2000 коліс і шин (плюс запасні). Необхідна кількість коліс і шин залежить від обсягу продукції, що випускається, тобто воно визначається не незалежно. У той же час потреба в автомобілях незалежна — вона визначається безліччю факторів, зовнішніх стосовно даної автомобільної компанії (автомобіль не є частиною іншої продукції і потреба в автомобілях не зв'язана з потребою в інших продуктах).
Щоб визначити кількість незалежних виробів, які необхідно виготовити, фірми звичайно прибігають до послуг своїх відділів збуту і досліджень ринку. Ці відділи використовують ряд методів, зокрема опитування споживачів, методи прогнозування, визначення економічних і соціологічних тенденцій. Оскільки незалежна потреба величина невизначена, у запас приходиться включати додаткові вироби.

12.3. Система управління запасами

Система управління запасами реалізує організаційну структуру і поточну політику, що забезпечують підтримку запасу виробів і ефективне управління ними. За допомогою цієї системи здійснюється розробка графіків розміщення замовлень, розміщення замовлень і одержання матеріалів і контроль виконання замовлень. Ця система дозволяє відслідковувати проходження замовлень і одержувати відповіді на наступні питання: чи одержав постачальник замовлення, чи відвантажив він замовлені матеріали, чи дотримуються терміни, чи передбачені процедури повторної видачі замовлень і повернення непотрібних чи дефектних матеріалів? 

Класифікація систем управління запасами

Існують дві основні моделі систем управління товарно-матеріальними запасами — модель з фіксованим обсягом (модель економічного розміру замовлення, чи (()-модель) і модель з фіксованим періодом (називана періодичною моделлю, моделлю періодичного контролю, чи Р-моделью).
Основне розходження між ними полягає в наступному. У моделі з фіксованим обсягом виробляється чергове замовлення на постачання, коли запас матеріалу знижується до визначеного рівня. Ця подія може відбутися в будь-який момент, у залежності від швидкості споживання матеріалу. Що ж стосується моделі з фіксованим періодом, то в ній здійснюється розміщення чергового замовлення через заздалегідь визначений (контрольний) період часу.
Використання моделі з фіксованим обсягом (при якій чергове замовлення розміщається, коли залишок запасу знижується до заздалегідь визначеного рівня,) припускає постійний контроль залишку запасу. Таким чином, модель з фіксованим обсягом являє собою безупинно діючу систему, що вимагає, щоб щораз, коли проводиться вилучення матеріалів з запасу чи додавання їх у запас, обновлялися відповідні записи і
виконувалася перевірка. У моделі з фіксованим періодом обчислення залишку запасу проводиться лише після закінчення контрольного періоду часу. Нижче перераховані деякі додаткові розходження, що впливають на вибір тієї чи іншої системи .

• Модель з фіксованим періодом у середньому має більший запас, оскільки запасу матеріалів повинно вистачати до моменту наступного постачання через фіксований інтервал постачань Т. У моделі з фіксованим обсягом ніякого фіксування інтервалу постачань не передбачається, тобто чергові постачання здійснюються по потребі і додаткового запасу на якийсь період часу створювати не потрібно.
• Модель з фіксованим обсягом використовується для управління запасами дорогих матеріалів, оскільки вона забезпечує менший середній розмір запасу.
• Модель з фіксованим обсягом більше підходить для відповідальних (важливих) матеріалів, називаних критичними, оскільки в ній передбачається більш твердий контроль за запасами, а отже, і більш швидка реакція на погрозу вичерпання запасу.
• Модель з фіксованим обсягом має велику трудомісткість обслуговування, оскільки кожне додавання чи вилучення матеріалу повинне реєструватися в системі.
Робота системи з фіксованим обсягом замовлення грунтується на безупинному порівнянні запасу і точки чергового замовлення. З процедурної точки зору, щораз, коли матеріал вилучається з запасу, це вилучення реєструється в системі, а кількість матеріалу, що залишився, негайно порівнюється з точкою чергового замовлення. Якщо кількість виробів, що залишилися в запасі, упало до цієї точки, розмішається замовлення на вироби. Якщо ні, система продовжує залишатися в стані спокою до наступного вилучення.
У системі з фіксованим періодом постачань рішення про розміщення замовлення приймається після підрахунку запасу через контрольний період часу.
3.2. Управління ресурсами
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