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ПРЕДИСЛОВИЕ 
КО ВТОРОМУ ИЗДАНИЮ 

В последние годы менеджмент организации претерпевает в 
России значительные изменения, превращаясь в реальный фактор 
развития бизнеса в различных областях экономики. Динамичные 
изменения организационно-правовых условий бизнеса в стране, 
усиление конкуренции и повышение требований к качеству про
дукции и сервиса убедительно свидетельствуют о том, что только 
эффективный практический менеджмент способен обеспечить 
сохранение и устойчивое развитие организации. 

Под практическим менеджментом авторы понимают систему 
профессиональных знаний, умений и навыков руководителей раз
личного уровня, используемых ими в практической деятельности 
для решения стратегических, тактических и оперативных задач 
управления организацией. 

Второе издание книги представляет собой практикум к учебному 
пособию «Общий менеджмент» под ред. д.э.н., проф. А.К. Казанцева, 
выпущенному издательством «ИНФРА-М» в 1999—2001 гг Прак
тикум может быть использован самостоятельно или в комплекте 
с учебным пособием практическими работниками и специалиста
ми организаций для тренинга сотрудников, а также преподавате
лями и студентами вузов при изучении дисциплины «Менедж
мент». 

Основная задача книги — описание основных инструментов и 
методов современного менеджмента и иллюстрация их примене
ния для решения практических задач управления организацией. 

Второе издание книги, в отличие от первого, включает расши
ренный и строго систематизированный комплекс задач управления, 
примеры и ситуации из реальной жизни, описания конкретных 
организаций и практических решений, обеспечивающих развитие 
этих организаций. Второе издание содержит полностью, обновлен
ный комплекс производственных и хозяйственных ситуаций в ме
неджменте (гл. 2), значительно переработанные задачи практичес
кого менеджмента (гл. 3), оригинальные компьютерные деловые 



игры по различным аспектам практического менеджмента, позво
ляющие осуществлять командный тренинг корпоративного управ-
дения организацией (гл. 4). Командный тренинг заключается в 
ролевом участии обучающихся в компьютерных деловых играх, 
имитирующих деятельность производственной организации в при
ближенных к реальным условиям конкуренции. 

В книгу включен новый раздел, который содержит описание 
процессов и методов организационного проектирования производ
ственных систем (гл. 5) — обязательного и эффективного инстру
мента менеджмента в развивающихся организациях. Создание 
новых производств, реорганизация и реструктуризация действую
щих организаций требуют от менеджеров наличия специфических 
знаний и практических навыков организационного проектирова
ния. В предлагаемой книге эти вопросы излагаются в форме спе
циальных проектных разработок. Для практических работников 
они являются иллюстрацией процессов и методов проведения ком
плекса расчетов по организационному проектированию производ
ственных систем, а преподаватели и студенты вузов могут исполь
зовать их в качестве курсовых работ и проектов по управленчес
ким дисциплинам. 

Существенно обновлена во втором издании гл. 6 «Профессио
нальный мониторинг менеджера» — она содержит материал по 
индивидуальному тестовому мониторингу, представляющему со
бой систему тестов и практических заданий, используемых в учеб
ном процессе для проверки знаний в области практического ме
неджмента с помощью компьютерных технологий. Мониторинг 
может осуществляться как входной контроль знаний обучающих
ся, текущий учет усвоения учебного материала в процессе обуче
ния или приобретения практических навыков и как итоговая ква
лификационная оценка профессиональных знаний менеджера. 

Авторы с удовольствием приветствуют включение в авторскую 
группу нашего коллеги — к.э.н. доцента В.И. Малюка и выража
ют научному сотруднику С.А. Белько признательность за помощь 
в подготовке и оформлении материала книги. 



ГЛАВА 1- ОСНОВЫ ПРАКТИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА 

1 .СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА ОРГАНИЗАЦИИ 

1.1. Сущность и аспекты менеджмента 

Понятие «менеджмент» довольно быстро и прочно вошло в со
временный отечественный экономический лексикон, став, по сути, 
аналогией понятия «управление». Оно широко используется при
менительно к разнообразным социально-экономическим процес
сам, осуществляемым в организациях, действующих в рыночных 
условиях. Наряду с принципами, процессами и методами общего 
менеджмента, характерными для любой организации в целом, ис
пользуются отдельные разновидности менеджмента, характеризу
ющиеся применением специфических форм управления различны
ми функциональными сферами предприятия или видами хозяй
ственной деятельности, получившие название «функциональный 
менеджмент». Так, управление процессами производства продук
ции составляет содержание производственного менеджмента, уп
равление финансовыми процессами — финансового, управление 
инвестициями — инвестиционного, управление кадрами — пер
сонального менеджмента и т. д. 

Понятие «менеджмент» можно рассматривать по крайней мере 
в трех аспектах — как науку и искусство управления организаци
ями, как вид деятельности и процесс принятия управленческих 
решений в организациях и как аппарат управления организация
ми (рис. 1.1). 

Менеджмент как наука и искусство управления базируется 
на теоретических положениях общей науки управления. Лексичес
кое значение и употребление понятий «менеджмент» и «управле
ние» в отечественной практике близки по смыслу, но не однознач-



Рис. 1.1. Аспекты менеджмента организации 

ны. Понятие «управление» используется в расширительной трак
товке и распространяется на все виды систем (технические, био
логические, социально-экономические и проч.) и все их иерархи
ческие уровни (макро, микро). Современное понятие «менедж
мент» часто связывается с концепциями функционирования 
организаций в рыночных условиях и распространяется лишь на 
социально-экономические системы, т.е. организации, обязатель
ным элементом которых является человек и его целенаправленная 
деятельность. 

Менеджмент как вид практической деятельности и процесс 
принятия управленческих решений представляет собой сово
купность процедур, составляющих общую технологическую схе
му управления организациями. Эта совокупность состоит из от
дельных направлений управленческой деятельности, часто назы
ваемых функциями менеджмента, каждое из которых распадается 
на отдельные этапы, выполняемые в определенной последователь
ности. Состав функций и задач управления может быть регламен
тирован в зависимости от уровня организационной системы (на
родное хозяйство в целом, отрасль промышленности, предприя
тие, отдельный проект или частная разработка) и условий ее 
функционирования. Выполнение каждой из задач управления или 



осуществление отдельной функции менеджмента неизменно свя
зано с принятием определенных управленческих решений. Этот 
наиболее ответственный и часто повторяющейся элемент менедж
мента составляет основное содержание деятельности менеджера 
в организации. Менеджмент предусматривает установление опре
деленных требований к уровню обоснованности управленческих 
решений, методам и процедурам их подготовки, принятия и реа
лизации. Как вид практической деятельности менеджмент пред
полагает распределение задач и закрепление процедур за конкрет
ными их исполнителями — руководителями разного уровня. 

Менеджмент как аппарат управления организациями пред
полагает структурное оформление определенной сферы практичес
кой деятельности. Любая целенаправленная деятельность возни
кает и осуществляется определенными сообществами людей, со
знательно координирующими свою деятельность для достижения 
определенных целей. Такое сообщество индивидуумов в менедж
менте принято называть организацией. Понятие менеджмента как 
аппарата управления применительно к организациям имеет инсти
туциональное значение и включает: 

• систему управления, обладающую иерархической структу
рой и состоящую из специализированных органов управле
ния; 

• институт менеджеров — руководителей различных уровней, 
являющихся субъектами управления, наделенных определен
ными полномочиями в принятии и реализации управленчес
ких решений и обладающих определенной ответственно
стью за результаты функционирования организации. 

Каждый из рассмотренных аспектов имеет свою область при
менения, создавая целостную систему менеджмента организации 
выбранной стратегии развития, и обеспечивается системами опе
ративного менеджмента на предприятии. 

1.2. Функции и процессы менеджмента 

Содержание менеджмента определяется составом функций и 
процессов управления, осуществляемых в организации. 

Под функциями менеджмента принято понимать состав об
щих задач управления, решаемых при создании и в процессе функ-



ционирования организации. Речь идет о таких задачах управления, 
состав и содержание которых в минимальной степени зависят от 
специфики деятельности (масштабов, отраслевой принадлежнос
ти, назначения и т.п.) и составляют содержание любого процесса 
управления. Многообразие организаций, их сложность и разнооб
разие условий их функционирования чрезвычайно затрудняют 
любую попытку типизации процессов управления ими и регламен
тации состава функций менеджмента. 

Однако систематизация функций менеджмента необходима для 
каждой организации как средство дифференциации задач управ
ления, закрепления их за отдельными исполнителями и специали
зации органов управления на предприятии. 

В теоретических работах и практической деятельности исполь
зуются различные систематизации функций менеджмента. Нам 
представляется правильным выделить три группы функций менед
жмента: предметные (основные), процессуальные и социально-
психологические. 

Следует заметить, что предметные, процессуальные и социаль
но-психологические аспекты управления, взаимно дополняя друг 
друга, создают целостную систему функций менеджмента, позво
ляющую дифференцировать методы и приемы управленческого 
воздействия на осуществляемые в организации процессы (рис. 1.2). 
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Рис. 1.2. Система функций менеджмента в организации 



Предметные (основные) функции менедлсмента являются 
наиболее общими для всех видов и любых условий деятельности 
организаций, отражая содержание основных стадий и выделяя 
предметные области управленческой деятельности на всех иерар
хических уровнях. Успешный менеджмент в любой организаци
онной системе должен предусматривать осуществление следу
ющих предметных функций: формирование целей, планирование, 
организация и контроль. 

Взаимосвязь и логическая последовательность осуществления 
предметных функций в процессе управления организацией пред
ставлена на рис. 1.3. 
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Рис. 1.3. Взаимосвязь предметных функций менеджмента 

Процесс управления в соответствии с принципиальной схемой 
начинается с формирования системы целей и задач деятельности 
организации на определенный период времени. 
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Цель в менедэюменте — это требуемое или желаемое состоя
ние организационной системы в планируемом периоде, выражен
ное совокупностью характеристик. Цель организации или деятель
ности должна устанавливать определенные ориентиры их развития 
на заданные периоды времени. Таким образом, цель организации яв
ляется, с одной стороны, результатом прогнозов и оценки ситуа
ции, а с другой — ограничением для планируемых мероприятий. 

Процесс формирования целей — одна из важнейших процедур 
менеджмента, исходный пункт всех плановых расчетов в органи
зации. 

Планирование как предметная (основная) функция менеджмен
та заключается в обоснованном формировании основных направ
лений и пропорций в деятельности организации в соответствии с 
установленными целями развития, возможностями ресурсного 
обеспечения и имеющимся спросом на рынках. Значение плани
рования состоит в том, что в ходе плановых расчетов обеспечива
ются детализация установленных целей деятельности организации 
и доведение их до отдельных структурных звеньев и исполните
лей, устанавливается состав реализуемых проектов, распределяют
ся задания по участникам, определяется состав необходимых ре
сурсов, согласовываются очередность и сроки реализации отдель
ных работ, обеспечивается выполнение заданий, установленных на 
каждый период времени. 

Необходимость планирования и усиление его роли в обеспече
нии конкурентоспособности организаций в современных услови
ях обусловлены расширением масштабов и усложнением деловых 
процессов, их многовариантностью и вероятностным характером; 
развитием специализации и расширением кооперации во всех сфе
рах; расширением хозяйственной самостоятельности и повышени
ем экономической ответственности организаций за результаты 
своей деятельности. Все перечисленные факторы требуют прове
дения тщательной плановой проработки управленческих решений. 
Это относится в равной степени как к малым организациям, для 
которых успешная реализация запланированных проектов служит 
гарантией их жизнеспособности, так и к крупным предприятиям, 
для которых планирование является важным фактором стратеги
ческого успеха. 

Многообразие задач планирования предопределяет необходи
мость формирования в организациях целостных систем планиро-
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вания, объединяющих различные виды планов в единый комплекс 
плановых расчетов. 

Реализация плановых заданий требует создания определенных 
организационных предпосылок, привлечения исполнителей, орга
низации их согласованной деятельности. 

Функция организации производственных процессов заключает
ся в обеспечении выполнения установленных плановых заданий 
с целью реализации принятой стратегии развития предприятия. 
Для этого следует установить состав необходимых ресурсов и ис
полнителей, распределить задания, скоординировать работу испол
нителей во времени, наладить кооперацию участников, обеспечить 
контроль и взаимную информацию и пр. Выполнение перечислен
ных задач осуществляется путем создания организационной струк
туры предприятия, установления характера взаимоотношений меж
ду ее элементами и регулирования порядка и условий их функци
онирования. 

Организация производственных процессов — одна из важней
ших функций современного менеджмента, осуществление которой 
является наиболее существенной частью деятельности руководи
телей всех уровней. 

Организация в менеджменте обеспечивает рациональное соче
тание во времени и пространстве всех элементов производственно
го процесса с целью наиболее эффективного выполнения принятых 
плановых решений. В этом качестве организация процессов явля
ется средством исполнения плановых заданий и определяет усло
вия, в которых они будут осуществляться. Последнее положение яв
ляется очень важным, так как требует гибкой организации и дина
мичного ее изменения в зависимости от содержания и масштабов 
деятельности. 

Контроль и регулирование как предметная функция менедэю-
мента завершает управленческий цикл и таким образом гаранти
рует эффективность осуществления всех остальных функций. 
Сущность этой функции менеджмента состоит в обеспечении вы
полнения установленных плановых заданий, направленных на 
безусловное достижение принятых целей развития в заданных 
организационных условиях. 

Задачами контроля и регулирования являются: 
• сбор и систематизация информации о состоянии инноваци

онной деятельности и ее результатах; 
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• оценка состояния и полученных результатов деятельности; 
• анализ причин отклонений и факторов, влияющих на резуль

таты деятельности; 
• подготовка и реализация решений, направленных на дости

жение намеченных целей развития. 
В системном представлении контроль и регулирование выпол

няют функцию обратной связи в процессе управления: информа
ционные потоки в нем направлены от объекта к субъекту управ
ления. Наличие обратной связи — обязательное условие завершен
ности системы управления. Контроль и регулирование в ней 
формируются как целостная подсистема, имеющая организацион
ное построение, исполнительные органы, методы осуществления 
оценки, анализа и выработки решений, а также свою информаци
онную базу. 

Рассмотренные предметные (основные) функ1дии менеджмен
та и порядок их осуществления отражают общую технологичес
кую схему управления. Они в одинаковой степени необходимы в 
рамках и стратегического, и оперативного менеджмента. Каждая 
пара взаимосвязанных предметных функций представляет собой 
замкнутый контур управленческих решений, функционирующий 
в цикле «цель—средство». В первом контуре «цель—планирова
ние» процесс планирования завершается при условии, что преду
смотренные мероприятия и запланированные ресурсы безусловно 
обеспечивают достижение установленных целей развития, — в 
противном случае требуется корректировать сформулированные 
первоначально цели развития. На втором этапе в контуре «плани
рование—организация процессов» осуществляется поиск таких 
организационных решений, которые обеспечили бы безусловное 
и наиболее эффективное выполнение установленных плановых 
заданий. Наконец, в третьем контуре — «организация процессов — 
контроль и регулирование» в принятых организационных услови
ях осуществляются непрерывный контроль за ходом выполнения 
плановых заданий и выработка решений, направленных на устра
нение возникающих рассогласований. 

Социально-психологические функции менедлсмента включа
ют в себя управленческие процессы и инструменты, способству
ющие эффективному осуществлению основных предметных функ
ций управления на предприятии. Они связаны в основном с харак
тером производственных отношений в коллективе и содержат две 
разновидности управленческих воздействий на человека: делеги-
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рование и мотивацию. Главная предпосылка успешного менедж
мента — гармонизация отношений между участниками совмест
ной деятельности, создание и поддержание благоприятного про
изводственного и психологического климата в организации. Это 
в значительной степени достигается рациональным делегировани
ем полномочий и мотивацией труда исполнителей. 

Делегирование подразумевает комплекс управленческих реше
ний, направленных на рациональное распределение работ по 
управлению деловыми процессами и ответственности за их осу
ществление между сотрудниками аппарата управления. 

Мотивация предусматривает создание системы моральных и 
материальных стимулов для эффективного и производительного 
индивидуального и коллективного труда сотрудников организации, 
а также планирование, организацию и обеспечение повышения 
профессионального уровня и возможности карьерного роста со
трудников организации. Применительно к аппарату управления 
социально-психологические функции менеджмента формируют 
специфическую систему инструментов и приемов управления ин
новациями. 

Процессуальные функции менеджмента включают в себя два 
вида деятельности, составляющих содержание труда менеджера 
любого уровня иерархии, — решения и коммуникации. По суще
ству процессуальные функции менеджмента являются основными 
средствами реализации предметных и социально-психологических 
его функций. 

Осознанная воля менеджера в организации находит выражение 
в управленческих решениях, которые являются основной формой 
осуществления управленческих идей. Они охватывают все стадии 
жизненного цикла организации — от момента ее возникновения 
до ликвидации. Ответственность и значимость последствий при
нимаемых управленческих решений требуют выработки менедже
рами строгой последовательности действий и обоснований их 
подготовки и реализации. Совокупность таких правил и их соблю
дение составляют содержание процессуальной функции решений 
в менеджменте. 

Функция коммуникации в менеджменте заключается в подго
товке, получении, переработке и передаче информации для успеш
ного продвижения управленческих решений. Так как управленчес
кие решения практически всегда связаны с новой информацией, 
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коммуникационная функция управления представляет собой спе
цифический элемент менеджмента, имеющий особую значимость. 
Практически вся текущая деятельность менеджера в организации 
связана с осуществлением коммуникационной функции — сбором 
и обработкой управленческой информации, передачей ее выше- и 
нижестоящим сотрудникам организации, установлением контактов 
и распределением заданий исполнителям, координацией их дея
тельности и пр. Эта специфическая функция менеджмента преду
сматривает применение особых методов и инструментов и требу
ет создания специальных информационных структур в органи
зации. 

2. КОМПЕТЕНЦИЯ МЕНЕДЖЕРА 
И ЕГО ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СРЕДА 

2 . 1 . Профессиональные требования 
к менеджеру 

Специфика хозяйственных, в частности производственных, 
процессов как объектов управления предопределяет особый харак
тер труда менеджеров и состав требований, предъявляемых к ним. 
Труд менеджера носит высоко творческий характер, требует на
личия разносторонних знаний, предполагает склонность личности к 
аналитической деятельности и умение концентрироваться в опреде
ленные моменты времени на ограниченных проблемах. Так как ос
новной предмет труда менеджера — управленческая информация, то 
обязательным условием его эффективной работы является знание 
и умение использовать современные информационные технологии 
в управлении предприятиями. Можно выделить три категории 
требований к профессиональной компетенции менеджера: 

• знания в области теории и умения в сфере практики управ
ления; 

• способность к коммуникациям и умение работать с людьми; 
• компетентность в области специализации предприятия. 
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Первая категория требований предполагает наличие у менед
жера специальной подготовки в области теории управления, зна
ния основ современной макро- и микроэкономики, общей теории 
принятия управленческих решений, умения применять экономи
ко-математические методы для оптимизации решений, навыков 
работы на ПЭВМ как в локальном, так и в сетевых вариантах. 

Получение необходимых теоретических знаний в области ме
неджмента, как правило, достигается в системе специального про
фессионального образования. Однако, учитывая динамичный ха
рактер развития современной теории и практики менеджмента, 
обязательным качеством менеджера в инновациях должна быть 
склонность к постоянному обучению и повышению профессио
нальной квалификации. 

Вторая категория требований — требования коммуникабель
ности и умения работать с людьми — обусловлена связующим 
положением менеджера в системе коммуникаций на предприятии. 
Для проведения анализа любой управленческой ситуации менед
жер должен обеспечить, как правило, коммуникации между таки
ми субъектами системы, как вышестоящий руководитель, колле
ги из родственных подразделений или предприятий, рабочий кол
лектив (группы, подразделения или предприятия) и отдельные 
подчиненные сотрудники. Каждого из субъектов управленческой 
ситуации менеджер должен уметь объективно распознавать, адек
ватно (в соответствии с его стилем и мотивами работы) реагиро
вать и оптимально воздействовать на него для достижения цели 
деятельности. 

Способность к коммуникациям в значительной степени зави
сит от индивидуальных свойств человека, поэтому часто включа
ется в тестирование на профессиональную пригодность и уровень 
квалификации менеджера в системах управления персоналом на 
предприятиях. 

Третья категория требований — компетентность менеджеров 
в области специализации предприятия — предусматривает нали
чие у них специальных знаний в области технологии производствен
ных процессов, теоретических и практических аспектов осуществля
емых производств, особенностей их физических процессов. Дости
жение требуемых профессиональных качеств осуществляется, как 
правило, в системах переподготовки и повышения квалификации 
руководящих работников. 
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Характер деятельности конкретного менеджера на предприятии 
определяется составом делегированных ему полномочий в приня
тии управленческих решений, который устанавливается в соответ
ствии с принятой на предприятии системой разделения труда и 
специализации управленческих кадров. Принципиально в струк
туре любого предприятия можно обнаружить два вида разделения 
труда менеджеров: горизонтальное и вертикальное. 

Горизонтальное разделение труда в менеджменте связано со 
специализацией менеджеров преимущественно по функциональ
ному признаку, т.е. закреплением за ними одной или нескольких 
предметных функций менеджмента. Такое разделение труда обу
словливает создание на предприятии специальных служб страте
гического управления, плановых и контрольно-диспетчерских от
делов и управлений и т.п. 

Вертикальное разделение труда менеджеров зависит от харак
тера осуществляемых процессов, масштабов инновационной дея
тельности, ее отраслевой принадлежности и выражается в органи
зационной структуре предприятия, составе уровней менеджмента. 
Как правило, на предприятии можно выделить три иерархических 
уровня менеджмента: высший, средний и низший. Объем и значи
мость последствий управленческих решений, принимаемых на 
каждом уровне, возрастает по мере перехода от низшего к высше
му уровню. Высший менеджмент включает одну или несколько 
персон (в зависимости от организационно-правовой формы пред
приятия) — это руководитель предприятия, его первый заместитель 
по функциональным областям деятельности (НИОКР, производ
ству, сбыту и т.п.). Средний менеджмент — это руководители под
разделений, служб и административных органов предприятия и до 
60% всех менеджеров на предприятии. К низшему уровню относят
ся руководители творческих групп, низовых лабораторий, произ
водственных участков и т.п. 

Характер основных решений менеджера зависит от сферы его 
деятельности и от предметных функций, закрепленных за ним в 
конкретной организации. Следует отметить, что состав предмет
ных функций менеджера существенно изменяется в зависимости 
от уровня менеджмента, к которому он относится (рис. 1.4): чем 
выше этот уровень, тем в большей степени менеджер выполняет 
функции целеполагания, стратегического планирования и систем
ной организации инноваций. 
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Высший 
менеджмент 

Средний 
менеджмент 

Низший 
менеджмент 

Рис. 1-4. Распределение видов деятельности по уровням 
менеджмента 

2.2. Организационная среда 
менеджера 

Сущность организационной среды менеджмента состоит в обес
печении качественной подготовки и выполнения управленческих 
решений с целью реализации принятой стратегии развития пред
приятия. 

Формирование организационной среды — одна из важнейших 
функций современного менеджмента, осуществление которой со
ставляет наиболее существенную часть деятельности руководите
лей всех уровней. 

В современной теории и практике менеджмента существуют 
разнообразные виды и формы организационной среды предприя
тия. Существенными признаками для систематизации и классифи
кации ее видов являются задачи, формы и способы организации 
(рис. 1.5). 

В зависимости от задачи различают организацию производ
ственных процессов в пространстве (где? кто?) и организацию 
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процессов во времени (когда?). Организация производственных 
процессов в пространстве означает формирование организацион-

Виды организации производственных процессов 

Задачи 
организации 

В пространстве 

Во вpe^ ле\ ни 

Формы 
организации 

Концентрация 

Специализация 

Кооперирование 

Комбинирование 

Способ 
организации 

Формальный 

Неформальный 

Рис. 1.5. Виды и формы организационной среды предприятия 

НОИ структуры предприятия, соответствующей характеру и мас
штабам деятельности предприятия. Под организационной струк
турой понимаются состав и формы взаимосвязи элементов пред
приятия — отдельных руководителей и работников, служб и под
разделений. Организационная структура формируется из двух 
взаимосвязанных частей — структуры управления и производ
ственной структуры предприятия. 

Структура управления определяется как форма распределения 
и координации управленческой деятельности на предприятии. Она 
включает в себя органы управления и устанавливает характер от
ношений между ними. При формировании структуры управления 
выбирается тип структуры (линейная, линейно-штабная, матрич
ная и пр.), определяются состав и функции органов управления, 
распределяются полномочия между руководителями разного уров
ня, устанавливаются процедуры и методы обоснования управлен
ческих решений, порядок их согласования и организации исполне
ния, информационное обеспечение органов управления. Большин
ство структур управления на предприятиях носит иерархический 
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характер и основывается на делегировании полномочии и ответ
ственности руководителей различного уровня. 

Производственная структура предприятия определяется составом 
основных производственных подразделений предприятия и характе
ром их взаимосвязи. Состав подразделений зависит в основном от 
особенностей осуществляемых производственных процессов и мас
штабов деятельности предприятия. Характер взаимосвязи подразделе
ний определяется исходя из принятого принципа их специализации. 
Под специализацией понимается целенаправленное закрепление за 
определенными подразделениями и службами предприятия ограни
ченного перечня работ или выполняемых функций. Используются три 
типа специализации подразделений: целевая, функциональная и сме
шанная. При целевой специализации за подразделениями закрепля
ются целевые задания, связанные с производством конечного продук
та (предметная или подетальная специализация), выполнением от
дельных проектов или развитием определенного направления 
(тематическая специализация). При функциональной специализации 
подразделения предприятия выполняют определенные функции, ча
сти производственного процесса или виды технологических опера
ций (технологическая специализация). Выбор конкретной формы спе
циализации и типа производственной структуры предприятия дол
жен быть направлен на обеспечение строгой ответственности 
подразделений за качество и своевременность выполнения работ, 
их четкого взаимодействия при проведении отдельных проектов, 
исключение дублирования. 

При формировании организационной среды менеджмента, как 
правило, сначала формируется производственная структура пред
приятия, а затем как производная от нее — структура управления 
предприятием. Организационные структуры предприятий отлича
ются значительным разнообразием. Выбор конкретной ор
ганизационной формы предприятия зависит от масштабов его де
ятельности, широты производственного профиля, специфики вы
пускаемой продукции или оказываемых услуг, уровня кооперации 
и полноты производственного цикла осуществляемых работ. 

Важно отметить, что организационная структура предприятий 
является очень динамичным, гибко реагирующим на изменения 
внешних и внутренних условий элементом современного менедж
мента. Нередко в рамках одного предприятия используется не
сколько различных типов организационных структур управления: 
для быстро развивающихся направлений техники и технологии 
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создаются программные комплексы, а для традиционных видов 
продукции используется устойчивая линейная структура. Сочета
ние различных типов структур в рамках одной фирмы создает 
условия для наиболее рациональной пространственной организа
ции осуществляемых процессов. 

Вторая задача организационной среды менеджмента заключа
ется в сочетании всех элементов производственного процесса во 
времени, т.е. определении наиболее рациональной последователь
ности и сроков выполнения всех работ. На решение этой задачи 
оказывают влияние содержание самих проектов, состав участни
ков и располагаемых ресурсов, организационная структура пред
приятия и многие другие факторы. Организация процессов во вре
мени включает структуризацию производственных процессов, 
подготовку кооперации предприятия с другими фирмами и коор
динацию их деятельности, доведение отдельных заданий до испол
нителей, обеспечение равномерной и достаточно высокой загруз
ки всех участников работ по проектам с целью их своевременно
го и экономного выполнения. Организация процессов во времени 
тесно связана с оперативным планированием. 

В менеджменте используются различные формы построения 
организационной среды менеджмента. Под формами организации 
принято понимать способы функционирования и сочетания в про
странстве и во времени элементов производственных процессов. 
По своей сути формы организации представляют собой различные 
способы разделения труда при осуществлении производственной 
деятельности. Различают такие формы организации, как концент
рация, специализация, кооперирование и комбинирование. 

Концентрация означает сосредоточение определенного вида 
деятельности во все больших масштабах в крупных фирмах, пред
приятиях или их подразделениях. Стремление к концентрации 
деятельности наряду с распространением малого и среднего биз
неса отражает естественный рыночный фактор инвестирования 
средств в наиболее перспективные сферы бизнеса и в жизненно 
важные для предприятия виды деятельности. 

Специализация как форма организационной среды использует
ся при построении организационных структур предприятий и 
означает ограничение его производственного профиля или закреп
ление за подразделениями определенных видов работ или продук
тов. При этом широта производственного профиля может быть раз
личной — в зависимости от темпов прогресса и стабильности 
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ситуации в области специализации предприятия. В быстро разви
вающихся областях производственной деятельности с высоким 
уровнем коммерческого риска широко используются диверсифи-
кационные формы организационной среды, предусматривающие 
широкий профиль специализации фирмы. Специализация при 
формировании организационных структур создает лишь потен
циальные условия для эффективной работы предприятия. Для ре
ализации этого потенциала на предприятии должны осуществлять
ся эффективная кооперация и координация деятельности отдель
ных служб и подразделений. 

Кооперирование в международной практике стало важной фор
мой организации в современных условиях. Кооперирование как 
следствие специализации предприятий и сложности осуществля
емых проектов проявляется в углублении межфирменного сотруд
ничества, развитии международной координации в производствен
ной сфере, проведении масштабных научно-производственных 
программ. 

Комбинирование при организации предприятий означает созда
ние и функционирование на предприятии сопутствующих произ
водств и инновационных процессов, основанных на уже получен
ных результатах или вторичном использовании сырья, энергии и 
материалов. Значительный дополнительный эффект получают 
фирмы, организующие на основе базовых исследований и техно
логий дополнительные аппликационные исследования производ
ства с целью поиска новых сфер применения уже полученных 
результатов и осуществленных инноваций. 

Перечисленные формы организации производственных процес
сов составляют реальный инструментарий для подготовки орга
низационных решений. Они могут носить формальный или нефор
мальный характер. Формальная организация производственных 
процессов базируется, как правило, на формализованных, методи
чески обоснованных расчетах и закрепляется в нормативных ак
тах, соглашениях и положениях, регламентирующих права и от
ветственность каждого из участников осуществляемых процессов. 
Одна из существенных особенностей современного менеджмента 
заключается в том, что в нем важное место занимает неформаль
ная организация производственных процессов — спонтанно воз
никающие вследствие неопределенного характера различных ин
новаций отношения между людьми и структурами в процеГссе 
выполнения работ. Значительные практические результаты могут 
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быть получены в процессе неформального общения и сотрудни
чества ученых и специалистов, развития научных школ и движе
ний, деятельности форумов, работы симпозиумов и научных кон
ференций. Новые возможности неформальной организации про
изводственных процессов связаны с развитием современных 
информационных технологий и глобальных международных ин
формационных систем. 

2.3. Методы и стили менеджмента 

Выполнение каждой функции и процедуры менеджмента пре
дусматривает использование разнообразных специфических при
емов и методов, обеспечивающих обоснование и принятие раци
ональных управленческих решений. Совокупность этих методов 
и приемов, специфичных для различных функций управления, 
составляет методологию и методический аппарат менеджмента. 

Методы менедлсмента — это система правил и процедур вы
полнения различных задач управления с целью выработки рацио
нальных управленческих решений, которые обычно появляются в 
результате теоретических исследований и становятся достоянием 
широкой практики после масштабных экспериментальных апро
баций. Методы менеджмента способствуют определенной упоря
доченности, обоснованности и эффективной организации систем 
управления на предприятии. Менеджмент использует как общие 
методы менеджмента, применяемые во всех сферах деятельности 
(производстве, торговле, образовании, культуре и пр.), так и спе
циальные, отражающие специфику определенной (например, ин
новационной) сферы. Фундаментальной основой современного ме
неджмента являются использование научного подхода, системная 
ориентация и моделирование производственных процессов. Сис
темная ориентация менеджмента предусматривает рассмотрение 
предприятия как сложной открытой системы, состоящей из взаи
мосвязанных элементов и активно взаимодействующей с окружа
ющей средой. Системная ориентация позволяет структурировать 
управленческие задачи и упорядочивать методы их решения на 
предприятии в рамках целостной системы менеджмента. Именно 
системная ориентация позволила в рамках научной школы менедж
мента успешно развивать концепцию практического моделирова
ния производственных процессов, которая в последние десятиле-
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тия стала основной концепцией построения эффективных систем 
менеджмента на предприятии. 

Любая частная или комплексная задача управления имеет се
годня ряд модельных вариантов ее решения. Модели позволяют 
упростить сложные хозяйственные процессы, выделить в них наи
более значимые компоненты и связи, экспериментально прорабо
тать управленческие ситуации и осуществить прогнозные расче
ты в условиях высокой неопределенности и большой глубины 
упреждения. В современном менеджменте используются три ба
зовых типа моделей: физические, аналоговые и математические. 
Пример широко применяемых в практике физических моделей — 
пространственные планировки предприятий, их цехов и служб, 
используемые для расстановки оборудования, размещения матери
алов и рабочих мест сотрудников. Аналоговые модели иллюстри
руют поведение или структуру моделируемого объекта (например, 
в виде графика, гистограммы или структурной схемы). Наиболь
шие возможности оптимизации управленческих решений предо
ставляют математические модели — модели теории игр, теории 
очередей, управления запасами, линейного программирования, 
имитационные и модели экономического анализа. 

Перечисление и систематизация методов и моделей менеджмен
та являются весьма условными ввиду их многочисленности и раз
нообразия. Достаточно общая систематизация методов менеджмен
та в зависимости от областей их применения приведена в табл. 1.1. 
Описание и применение отдельных методов менеджмента в раз
личных ситуациях менеджмента рассматривается в последующих 
главах. 

Социально-психологический климат на предприятии и состав 
используемых методов менеджмента в значительной степени за
висят от господствующего на нем стиля руководства^ т.е от ви
дов и способов выполнения менеджером управленческих функций. 
Понятие стиля руководства теснейшим образом связано с катего
рией лидерства в управлении — способности руководителя вли
ять на отдельных лиц или их групп, побуждая их к деятельности, 
направленной на достижение целей организации. 

Стремясь к лидерству, менеджер использует разнообразные 
способы воздействия на подчиненных и коллег Принципиальное 
значение при систематизации различных стилей руководства име
ют целевая ориентация, объем управленческой деятельности и 
формы организации руководства. 
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МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА 
Таблица 1.1 

Область применения 

1. Выявление мнений 

2. Анализ ситуации 

3. Оценка решений 
и ситуации 

4. Генерирование идей 

5. Принятие решений 

6. Прогнозирование 
ситуации 

7. Методы наглядного 
представления 

8. Методы 
аргументирования 

Тип метода 

Метод интервью 
Метод анкетирования мнений 
Метод выборочных опросов 
Метод экспертизы 

Системный анализ 
Метод написания сценария 
Методы сетевого планирования 
Функционально-стоимостной анализ 
Методы экономического анализа 

Методы оценки продукта 
Методы оценки научно-технического 
уровня и конкурентоспособности 
разработок 
Методы оценки затрат 
Метод деревьев значимости (ПАТТЕРН) 
Методы оценки порога прибыльности 
Методы оценки риска и шансов 
Методы оценки эффективности 
инноваций 

Метод мозговой атаки 
Метод 6 — 3 — 5 
Метод синектики 
Метод морфологического анализа 
Метод деловой игры 

Экономико-математические модели 
Метод таблиц решений 
Метод построения деревьев решений 
Методы сравнения альтернатив 

Экспертные методы прогнозирования 
Методы экстраполяции 
Методы аналогий 
Метод Дельфи 
Метод регрессионного анализа 
Эконометрические методы 
Имитационные модели 

Графические модели 
Физические модели 
Должностные описания и инструкции 

Методы презентации 
Методы ведения переговоров 
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По признаку целевой ориентации можно выделить руководство, 
ориентированное на задачи, и руководство, ориентированное на 
сотрудников. Руководство, ориентированное на задачи, предпола
гает обеспечение достижения установленных целей деятельности 
путем строгого соблюдения процедур планирования, организации 
и контроля на предприятии. Руководство, ориентированное на со
трудников, предполагает создание наиболее благоприятных усло
вий для творческого труда на предприятии и использует преиму
щественно методы делегирования, мотивации и коммуникаций для 
регулирования отношений между сотрудниками. Естественно, на 
практике наблюдается определенное сочетание этих двух вариан
тов. 

По признаку объема управленческой деятельности на предпри
ятии различают два полярных стиля руководства: авторитарный 
и коллективный (или кооперативный) — в зависимости от степе
ни участия сотрудников в управлении (табл. 1.2). 

Таблица 1 2 

ХАРАКТЕРИСТИКА АВТОРИТАРНОГО И КОЛЛЕКТИВНОГО 
СТИЛЕЙ РУКОВОДСТВА 

Характеристика 

Принцип 

Авторитет 

Форма 
организации 

Вид решений 

Вид 
распоряжений 

Делегирование 

Вид контроля 

Авторитарный 

Руководитель = 
распорядитель 
Руководимый = 
подчиненный 

По должности 

Детальная организация 
исполнения работы 

Единоличные 

Приказ 

Делегируются 
исполнительские задачи 
и ответственность 
за них 

Контроль исполнения 

Коллективный 

Руководитель = 
координатор 
Руководимый = партнер 

По работе 

Общие организационные 
рамки исполнения 
работы 

Коллегиальные 

Просьба 

Делегируются общая 
постановка задачи и 
общая ответственность 

Контроль результата 
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в чистом виде полярные по объему стили руководства встре
чаются крайне редко. На практике степень участия сотрудников в 
управлении может меняться на различных стадиях проявления 
волевых решений при осуществлении хозяйственных процессов. 
Модель формирования стиля руководства по этому признаку мож
но представить как морфологическую матрицу сочетаний моно
полярных (авторитарных) и мультиполярных (коллективных) спо
собов формирования проблем, принятия управленческих решений 
и их реализации (табл. 1.3). 

Таблица 1.3 

МОДЕЛЬ ФОРМИРОВАНИЯ СТИЛЯ РУКОВОДСТВА 
НА ПРЕДПРИЯТИИ 

1 Стиль 
руковод

ства 

Автори-
тарный 

Коллек
тивный 

Формиро
вание 

проблемы 

моно-
полярная 

1 
мульти- 1 

полярная 1 

Принятие 
решения 

Реализация 
решения 

Гмонополярная 
монополярная -> | 

1 мультиполярная 

1 монополярная 
к мультиполярная -^{ 

[ мультиполярная 

Гмонополярная 
'' монополярная -^ \ 

1 мультиполярная 

1 монополярная 
мультиполярная -^{ 

[ мультиполярная 

Соче
тания 

->Э 

- ^ П 

-> п 

-^с 
->с 

-> п 

->п 

-^э 1 
Э — экстремальная система, 
П — промежуточная система, 
С — наиболее слабая система. 

По признаку формы организации руководства, которая зависит 
от того, насколько официально регламентированы отношения ме
неджера с персоналом предприятия, различают формальный и не
формальный стили руководства. Формальный стиль руководства 
возможен при строгой регламентации для всех участников произ
водственного процесса их задач, уровня компетенции и ответствен
ности за все осуществляемые проекты и работы. Неформальный 
стиль руководства возникает при невозможности (ввиду много-
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численности участников или сложности структуры) или нецелесо
образности (вследствие краткосрочности образования структуры) 
полной регламентации управленческих функций в менеджменте 
предприятия. Неформальный стиль руководства предоставляет 
менеджеру значительно бульшую степень свободы, однако требу
ет от него и больших усилий, наличия авторитета и профессиональ
ных навыков. На практике наблюдается сочетание формальных и 
неформальных стилей руководства: в вертикальных связях и ком
муникациях стараются реализовать формальный стиль руковод
ства, а горизонтальные коммуникации осуществляются без строгой 
регламентации. 

Рассмотренные признаки целевой ориентации, объема управ
ленческой деятельности и формы организации руководства в ме
неджменте на предприятии являются взаимосвязанными, образуя 
наиболее эффективную систему отношений и формируя комфорт
ный психологический климат в творческом коллективе. Прогрес
сивные формы руководства в менеджменте все более приобрета
ют признаки демократичного стиля, обеспечивающего значитель
ный простор для инициативы каждого участника инноваций и 
групповых решений. 

Передовой опыт ведущих фирм мира, успешно осуществляющих 
хозяйственную деятельность, позволил выработать ряд достаточно 
общих правил эффективного ситуационного менеджмента: 
• интеграция всех хозяйственных, социальных задач как фунда

ментальной основы повышения конкурентоспособности пред
приятия в единую стратегическую концепцию: 

все сотрудники понимают принятую инновационную кон
цепцию развития предприятия и придерживаются этой кон
цепции; 
все сферы деятельности предприятия эффективно взаимо
действуют и согласованно развиваются в рамках этой кон
цепции; 
все проблемы ориентированы на удовлетворение спроса в 
ограниченных сегментах рынка; 
производственный потенциал сосредоточен в ограниченной 
сфере; 

• создание и стимулирование плодотворного творческого климата 
на предприятии: 

развитие чувства карьеры и готовности к риску у менедже
ра и сотрудников предприятия; 
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развитие широкого междисциплинарного и вневедомствен
ного мышления у разработчиков; 
развитие критичного отношения к достигнутым результатам; 
стимулирование творческой активности на предприятии; 
развитие и углубление кооперации с другими предприятия
ми и партнерами; 

• использование неординарных организационных решений: 
организация инноваций как постоянная фундаментальная ос
нова деятельности предприятия; 
развитие гибких, адаптивных инновационных структур; 

• разработка и применение эффективных методов принятия уп
равленческих решений: 

фундаментальная информационная подготовка; 
качественная проработка вариантов решений (альтернатив); 
объективная оценка и экономическое обоснование решений; 
строгий контроль за исполнением проектов; 

• глубокая подготовка производства и продвижения на рынки 
инновационной продукции: 

осуществление опытной и технической подготовки серийно
го производства инновационной продукции в соответствии 
с долгосрочными оценками спроса в выбранных сегментах 
рынков; 
подготовка выбранных сегментов рынков к инновационно
му продукту; 
построение системы сбыта инновационного продукта; 
подготовка системы сервисного обслуживания потребите
лей; 

• обеспечение высокой эффективности и экономичности произ
водственных процессов: 

сокращение длительности и снижение затрат на производ
ство; 
обеспечение возможно высокого уровня удовлетворения 
спроса; 
осуществление упреждающих инноваций в конкуренции; 
постоянная идентификация высших достижений и ориента
ция на их использование (бенчмаркинг). 

Следует иметь в виду, что решающим залогом успеха менедж
мента на предприятии являются его профессиональный уровень, 
способность к обучению и постоянному развитию творческого 
потенциала. 
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3. МЕТОДИЧЕСКИЕ ПРИЕМЫ 
И ИНСТРУМЕНТЫ ПРАКТИЧЕСКОГО 

МЕНЕДЖМЕНТА 

3 .1 . Содержание инструментов 
практического менеджмента 

Практический менеджмент представляет собой область прак
тической деятельности большого количества специалистов в раз
личных отраслях народного хозяйства. Трансформация экономи
ки и управленческой парадигмы в России требует от менеджеров 
всех уровней и сфер деятельности высокой профессиональной 
эрудиции, базирующейся на глубоких знаниях в области техники 
и технологии производства, экологии и экономики, социологии и 
организации процессов, хозяйственного права и управления пер
соналом. Формирование новой управленческой парадигмы в прак
тическом менеджменте в России происходит под влиянием ряда 
существенных факторов: 

• формирование рыночного механизма и сочетание его с го
сударственным регулированием; 

• изменение структуры потребностей общества в продукции 
и услугах, ориентация менеджмента преимущественно на 
удовлетворение потребности в предметах потребления; 

• обострение внутренней конкуренции вследствие ограничен
ности ресурсов и снижения спроса на традиционные отече
ственные продукцию и услуги; 

• интернационализация конкуренции и связанная с этим при
нудительная адаптация к международным стандартам; 

• усиление социальных и экологических требований к дея
тельности организаций и учреждений, ориентация менедж
мента на внешние факторы эффективности организации; 

• возрастающая степень комплексности реализуемой продук
ции и услуг, диверсификация и кооперация организаций; 

• профессионализация менеджмента, повышение обществен
ной значимости и оценки менеджмента, стремление к обу
чению и повышению профессиональной квалификации. 
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Трансформация организационно-экономических условий функ
ционирования современных предприятий под действием перечис
ленных факторов обеспечивает достаточно интенсивное развитие 
и распространение в отечественной практике ситуационной кон
цепции менедоюмента. 

Ситуационная концепция синтезирует достоинства и возмож
ности всех других известных концепций менеджмента — фактор
ной, функциональной, системной, предполагает возможность глу
бокого анализа внешних и внутренних факторов развития пред
приятия, систематизации возможных вариантов организационного 
поведения людей и синтеза оптимальных в сложившейся ситуа
ции управленческих решений. Значительным вкладом этой концеп
ции менеджмента в теорию управленческих решений является то, 
что она ориентирует специалистов на ситуационное мышление с 
учетом объективных условий функционирования, содержит ре
комендации по применению конкретных методов для принятия 
решений в определенных ситуациях. Ситуационная концепция 
представляет менеджерам значительные возможности для творчес
кого использования разнообразного разработанного наукой и при
меняемого на практике инструментария, возлагая при этом на них 
большую ответственность за выбор адекватных хозяйственной 
ситуации приемов управления, вырабатывает в практическом ме
неджменте устойчивые навыки и умения глубокого анализа, объек
тивной оценки хозяйственных ситуаций и синтеза адекватных ре
шений, обеспечиваюш:их оптимальный результат. Ситуационный 
подход в практическом менеджменте — это определенный тип 
динамического мышления и гибкого организационного поведения 
специалиста, возникший в специальным образом построенных об
разовательных программах и активно поддерживаемый каждоднев
ной практикой управленческой деятельности менеджера. В меж
дународной и отечественной практике эта концепция наиболее 
ярко отражена в образовательных программах типа МВА {Master 
of Business Administration), для которых характерны интерактив
ная форма изучения элементов практического менеджмента, блоч
ная схема организации учебного процесса, активные технологии 
преподавания, ориентированные на обучение различным формам 
и инструментам практического менеджмента. В качестве основных 
инструментов обучения и привития практических навыков менед
жмента используются: 
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• деловые (управленческие) игры; 
• анализ хозяйственных ситуаций; 
• решение практических задач менеджмента; 
• контрольное тестирование и организация тестовых монито-

рингов. 
Перечисленные инструменты могут использоваться как для 

обучения практическому менеджменту, так и для обеспечения его 
эффективного функционирования. Обучение практическому менедж
менту представляет собой чаще всего составную часть целостного 
образовательного процесса базовой подготовки профессионального 
специалиста в качестве менеджера или экономиста-менеджера, а так
же образовательного процесса переподготовки и повышения квали
фикации специалистов. В этом случае использование методов прак
тического менеджмента направлено на приобретение обучающими
ся устойчивых навыков и умений в подготовке и принятии 
управленческих решений. Как составная часть целостного образова
тельного процесса практический менеджмент реализуется на фоне 
фундаментальных курсов по теории управления, основам экономи
ки, маркетинга, управлению персоналом, теории организации, орга
низационного поведения и других дисциплин. В краткосрочных 
образовательных программах повышения квалификации менедже
ров практический менеджмент может применяться как самостоя
тельный курс, ориентированный на освоение передового опыта и 
прогрессивных методов управления предприятиями. 

Использование перечисленных методов в практике деятельно
сти предприятий обеспечивает их эффективное функционирование 
и поддерживает конкурентоспособность менеджмента на предпри
ятии. 

Можно выделить три основных направления использования 
перечисленных инструментов практического менеджмента в дея
тельности предприятий: 

• принятие управленческих решений в конкретных хозяй
ственных ситуациях с учетом разнообразных факторов; 

• проектирование новых и реконструкция действующих про
изводственных систем в рамках разрабатываемых организа
ционных проектов; 

• научное исследование проблем управления, анализ поведе
ния производственных систем и прогнозы развития отдель
ных направлений деятельности предприятия. 
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Каждый инструмент практического менеджмента обладает сво
ей спецификой и требует особых условий применения (табл. 1.4). 

Таблица 1.4 

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ИНСТРУМЕНТОВ ПРАКТИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА ПО НАПРАВЛЕНИЯМ ИХ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 

Инструменты 
практического 
менеджмента 

Деловые 
(управленческие) 
игры 

1 Хозяйственные 
ситуации 
(кейс-стади) 

Решение 
практических 
задач 

Контрольные 
тесты 

Направления преимущественного использования 
Обучаю
щие про
граммы 

* 

* 

* 

* 

Принятие 
управлен

ческих 
решении 

* 

* 

• 

— 

Проектиро
вание 

производ
ственных 
систем 

* 

— 

* 

— 

Научные 
исследо

вания 
систем 

менедж
мента 

* 

— 

— 

— 

Деловые (управленческие) игры представляют собой специфи
ческий способ имитационного моделирования поведения произ
водственных систем или их отдельного элемента путем проигры
вания возможных управленческих решений и оценки ожидаемых 
результатов их реализации. Это наиболее трудоемкий для подго
товки и осуществления метод управленческих решений, исполь
зуемый, как правило, для решения сложных комплексных управ
ленческих задач и проблем. Участники деловой игры выступают 
в ней как квалифицированные эксперты, действующие по задан
ным или вырабатываемым ими самими правилам. Нередко для 
обеспечения глубины и всесторонней оценки подготавливаемых 
управленческих решений деловые игры предусматривают ролевое 
распределение участников по различным аспектам моделируемой 
ситуации. Деловые игры могут применяться для решения широ-
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кого диапазона задач практического менеджмента — обучения 
управляющих, поиска оптимальных решений отдельных задач, 
проектирования предприятий или исследования их поведения в 
конкретных ситуациях. Именно диапазон применения определил 
большое разнообразие типов деловых (управленческих) игр. 

В гл. 4 приводится описание нескольких оригинальных дело
вых игр, ориентированных на имитационное моделирование ус
ловий реальной рыночной отечественной практики. 

Анализ хозяйственных ситуаций, известный в международной 
практике как метод «кейс-стади», получил особое распростране
ние при изучении прикладных курсов менеджмента, ориентиро
ванных на изучение конкретных ситуаций и поиск коллективных 
решений для их успешного развития. Как инструмент практичес
кого менеджмента он применим для широкого круга управленчес
ких задач, позволяет реализовать потенциал групповой работы, 
приобрести навыки кооперативного мышления, развить и укрепить 
элементы сотрудничества в коллективе. Несмотря на общепризнан
ную эффективность этого инструмента практического менеджмен
та, в большинстве случаев в отечественной практике используют
ся зарубежные кейсы. В гл. 2 предложены оригинальные отече
ственные аналоги, учитывающие специфику российской 
экономики, традиции и условия развития систем управления на 
российских предприятиях. 

Решение практических задач менеджмента предусматривает 
разработку и реализацию расчетных алгоритмов решения типовых, 
часто повторяющихся задач организационного проектирования 
(производственных структур предприятия, цехов, участков, струк
тур управления и т.п.), планирования и анализа деятельности пред
приятий. Основная задача этого инструмента — выделение и за
крепление формализованных процедур решения подобных задач 
на конкретном предприятии или у конкретных групп специалистов. 
В гл. 3 приведены отдельные примеры алгоритмических схем ре
шения управленческих задач в практическом менеджменте. 

Контрольные тесты используются для оценки и аттестации 
профессионального уровня менеджмента на предприятии, а так
же уровня освоения обучающих программ при подготовке, пере
подготовке и повышении квалификации специалистов. Система 
контрольных тестов в практическом менеджменте может исполь
зоваться как в режиме самоконтроля, так и при периодической 
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аттестации управленческих кадров, формировании (наборе) кад
ров менеджмента и управлении их профессиональным продвиже
нием. 

3.2. Виды и организация деловых игр 
в практическом менеджменте 

Сущность и цели деловых управленческих игр 
Деловые игры — довольно универсальный инструмент изуче

ния и анализа хозяйственных ситуаций на предприятиях, а также 
подготовки и принятия управленческих решений для обеспечения 
их эффективного функционирования. В рамках деловых игр, как 
правило, моделируются сложные комплексные процессы и ситуа
ции, анализируются возможные варианты решения возникающих 
проблем, устанавливаются коммуникации между участниками 
игры и внешней средой, проводятся экспертные оценки управлен
ческих решений и анализируются возможные последствия их реали
зации. При этом в рамках одной игры удается реализовать несколько 
различных методических приемов и инструментов менеджмента для 
поиска эффективных решений, сочетая аналитические и эксперимен
тальные методы, моделирование и экспертные оценки. 

Метод деловых игр в хозяйственной практике впервые был 
разработан и применен в России. Первая деловая игра, сформу
лированная М.М. Берштейном как организационно-производствен
ное испытание, проведена в Ленинградском инженерно-экономи
ческом институте в 1932 г В 1957 г группа ученых Американской 
ассоциации управления разработала и впервые провела с участи
ем представителей 20 крупных фирм управленческую игру с при
менением ЭВМ и глубокой модельной проработкой ситуации. 
Современная практика менеджмента предусматривает применение 
многообразных форм и видов деловых игр, рассчитанных на мно
гоцелевое использование и реализующих различные моделиру
ющие и технические приемы. 

Цель деловых управленческих игр — приобретение ее участ
никами профессиональных знаний в области рыночной экономи
ки, практических навыков решения задач, составляющих содержа
ние практического менеджмента на промышленных предприяти
ях, действующих в условиях рыночной конкуренции. 
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Деловая игра как форма профессиональной подготовки и спо
соб принятия управленческих решений позволяет успешно выпол
нять следующие задачи: 

• стимулировать профессиональный интерес участников к 
учебному процессу; 

• наглядно представлять положение и возможные стратегии 
поведения предприятия в рыночных условиях; 

• изучать состав и отрабатывать в имитационном режиме вза
имосвязь основных элементов предпринимательской дея
тельности и производственных факторов; 

• практически представлять задачи и осваивать некоторые 
методы производственного менеджмента в деятельности 
предприятий, функционирующих в рыночных условиях; 

• осваивать методы и приемы оперативного контроллинга в 
управлении производством с целью объективной оценки эко
номических последствий любого управленческого решения; 

• приобретать навыки интеллектуальной конкуренции в осу
ществлении менеджмента в условиях, максимально прибли
женных к реальной ситуации; 

• осваивать навыки общения с современной компьютерной 
техникой при решении разнообразных задач произ
водственного менеджмента и контроллинга в диалоговом 
режиме. 

Принципы построения и проведения деловых игр 
Деловые игры должны разрабатываться и реализовываться с 

учетом следующих принципов, обеспечивающих эффективность 
их использования в обучающих программах и практике деятель
ности предприятий: 

• наглядность и простота предоставления моделируемых про
цессов. 

При подготовке игры авторы стараются ввести в нее максималь
ное количество реальных элементов рыночной экономики. Одна
ко механизм их действия и состав факторов, учитываемых при 
подготовке управленческих решений, в деловой игре существен
но сокращаются. Это находит отражение в составе экономико-
математических моделей, используемых для имитации деятельно
сти предприятий. При этом в ходе игры обычно не предусматри-
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вается строгой математической оптимизации параметров предпри
ятий, так как такая постановка противоречит диалоговому режи
му принятия решений; 

• модульный характер игры. 
Деловая игра обычно предусматривает выделение в ее струк

туре ряда относительно самостоятельных организационных и 
функциональных модулей. В соответствии с принятой технологи
ей игры в ее составе может быть выделено, например, два орга
низационных модуля: 

модуль участника, содержащий весь комплекс расчетов по 
практическому менеджменту отдельной команды, — участ
ника игры. Модуль имитирует поведение предприятия в 
условиях отсутствия конкурентов и служит для выполнения 
плановых расчетов и обоснования управленческих решений. 
Модуль функционирует обычно в режиме «Что будет, 
если?..»; 
модуль руководителя игры, содержащий весь комплекс рас
четов по практическому менеджменту по всей совокупности 
участников игры. Модуль имитирует поведение предприятий 
в условиях конкуренции на рынках сбыта продукции, при
обретения ресурсов и служит для расчета фактических ре
зультатов деятельности участников игры в каждом периоде. 

Функциональные модули деловой игры могут имитировать в 
рамках отдельного предприятия-участника отдельные сферы или 
виды его деятельности (производство изделий, реализация продук
ции, планирование мощности, учет затрат и оценка финансовых 
результатов, инновационная деятельность и т.п.). 

Модульная структура деловых игр обеспечивает возможность 
автономной отработки отдельных элементов в зависимости от тем
пов усвоения материала каждым участником или его персональ
ных интересов. Автономность модулей позволяет индивидуализи
ровать игру, самостоятельно отрабатывать участниками или коман
дами отдельные темы или фрагменты игры; 

• включенный характер игры в рамках обучающей програм
мы или действий на предприятии системы менеджмента. 

Деловые игры обеспечивают максимальный эффект в услови
ях, когда они реализуются в целостной учебной программе, 
включающей изучение теоретических аспектов рыночной эконо-
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МИКИ, проведение практических занятии по отдельным темам, от
работку навыков подготовки и обоснования решений, связанных 
с практическим маркетингом, производственной логистикой, вы
бором и обоснованием организационно-правовых форм современ
ных предприятий в условиях рыночной экономики. Включенный 
характер обеспечивает возможность динамического развития мо
дели игры в учебном процессе; 

• компьютерная реализация основных процедур алгоритмов 
игры. 

Деловая игра должна проектироваться сегодня преимуществен
но как компьютеризированная технология обучения или принятия 
решений, предусматривающая использование современных ПЭВМ 
не только как технической базы расчетов, но и как специальной 
безбумажной методики. Органическое включение ПЭВМ в обуча
ющий процесс позволяет активизировать деятельность участников 
благодаря широкому использованию таких игровых атрибутов, как 
имитационные модели, функционалы, отражающие поведение от
дельных параметров во времени, накопительные массивы и гра
фические материалы, игровые сюжеты в форме собрания акцио
неров, заказ платной справочной информации, деятельность на 
бирже ценных бумаг и пр. 

Виды деловых управленческих игр 

Многообразные деловые игры, применяемые в менеджменте, 
можно систематизировать по ряду признаков: целевое назначение 
деловой игры, широта тематических рамок, имитируемые облас
ти менеджмента, степень свободы решений, уровень неопределен
ности решений, характер коммуникаций между участниками, от
крытость игры, комплексность используемой модели, инструмен
ты игры и форма ее проведения и др.. 

Классификационная матрица деловых игр по признакам, суще
ственно влияющим на их содержание и организацию проведения, 
приведена в табл. 1.5. 

В зависимости от целевого назначения различают: 
• обучающие деловые игры, которые используются в учебном 

процессе для подготовки профессиональных менеджеров, а 
также при переподготовке и повышении квалификации ру-
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ководящих работников и специалистов предприятия (напри
мер, деловая игра «СИПРОМАК»); 

• деловые игры для практического менеджмента, которые ис
пользуются для коллективной или индивидуальной подготов
ки управленческих решений с учетом многообразия действу
ющих факторов и возможных вариантов решения проблемы 
(например, деловая игра «СТРАПЛАН»); 

• проектные деловые игры, которые используются в процес
се организационного проектирования производственных 
систем на базе комплекса последовательных расчетов с це
лью обоснования производственной структуры, структуры 
управления, организационно-правовой формы предприятия 
(например, деловая игра «ОРГПРО»); 

• исследовательские деловые игры, которые используются для 
анализа и исследования поведения организаций или их эле
ментов, функциональных областей деятельности в зависи
мости от изменения внешних или внутренних условий их 
функционирования. Исследовательские деловые игры моде
лируют хозяйственные ситуации в режиме «Что будет, 
если?..» и позволяют прогнозировать финансовую и произ
водственную ситуацию на предприятии (например, деловая 
игра «СЭМ»). 

Широта тематических рамок определяет объем и глубину 
решаемых задач менеджмента. Комплексные деловые игры пре
дусматривают отработку методов решения определенного комплек
са взаимосвязанных задач менеджмента предприятия в целом или 
отдельного производственного звена. Частные деловые игры ори
ентированы на отработку методов решения отдельных задач или 
совокупности невзаимосвязанных задач менеджмента. 

Степень свободы игроков, принимающих участие в деловой 
игре, может быть строго ограничена количеством возможных ре
шений; руководитель даже может предлагать участникам заранее 
подготовленные варианты решений — «жесткие» деловые игры. 
В «мягких» деловых играх участники формулируют возможные 
решения управленческих задач свободно, ориентируясь лишь на 
установленные в условиях ограничения. 

В зависимости от степени неопределенности ситуации, т.е. от 
характера оценок и учитываемых факторов (риски, ожидания ус
пеха и т.п.), используемых в деловых играх, они могут подразде
ляться на детерминированные и вероятностные. 
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Таблица I 5 

КЛАССИФИКАЦИОННАЯ МАТРИЦА ДЕЛОВЫХ ИГР 
В ПРАКТИЧЕСКОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 

Признак 
классифи

кации 

1 1 
Целевое 
назначение 

Широта 
темати
ческих 
рамок 

Степень 
свободы 
решений 

Степень 
неопреде-

1ленности 
ситуации 

Значение 
признака 

1 ^ 
Обучающее 

Практическое 

Проектное 

Исследователь
ское 

Комплексные 
(сводные) 

Частные 

Жесткие 

Мягкие 

Детермини
рованные 

Характеристика деловых игр 

3 1 
Подготовка профессиональных 
менеджеров, переподготовка и 
повышение квалификации 
специалистов 

Выработка управленческих решений, 
решение практических задач 
менеджмента 

Проектирование организаций, 
разработка организационных проектов 
предприятий 

Изучение и анализ поведения 
производственных систем 

Охватывают комплекс 
взаимосвязанных задач обш.его или 
функционального менеджмента 

Охватывают решение отдельных задач 
общего или функционального 
менеджмента 

Предусматривают строго 
ограниченное число возможных 
вариантов решения задач 
менеджмента 

Предусматривают большую свободу 
участников в поиске возможных 
вариантов решения задач 
менеджмента 

Предусматривают решение задач 
менеджмента в условиях строго 
детерминированной ситуации 
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Продолжение табл 1.5 

1 1 

Характер 
коммуни
каций 
участников 

Области 
менедж
мента 

Открытость 
игры 

Инструменты 
игры 

Формы 
проведения 

1 ^ 
Вероятностные 

Интерактивные 

Неинтер
активные 

Общие 

Функционал ьнью 

Открытые 

Закрытые 

Ручные 

Компьютерные 

Очные 

1 ^ ^ 
Предусматривают использование 
вероятностных оценок и факторов 
риска при решении задач 
менеджмента 

Предусматривают зависимость 
поведения и оценки действий игрока 
от поведения других участников игры 
(на рынках и т.д.) 

Не предусматривают зависимости 
отдельного игрока от поведения 
других участников игры 

Имитируют поведение предприятия в 
целом и предусматривают решение 
задач генерального менеджмента 

Имитируют поведение отдельных 
областей и сфер деятельности 
предприятия, предусматривают 
решение задач функционального 
менеджмента 

Предусматр^гвают свободные 
контакты и коммуникации между 
группами участников 

Не предусматривают контактов между 
участниками в процессе всей игры 

Расчеты выполняются в ручном 
варианте и предусматривают 
отработку техники решения отдельных 
задач менеджмента 

Ориентация на использование 
компьютеров для подготовки и 
анализа возможных решений задач 
менеджмента 

Предусматривают проведение игры со 
всеми участниками в одно время и в 
одном месте 
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Окончание табл .5 
1 ' ч, 

1 2 

Заочные 

3 

Предусматривают заочное 
проведение игры по схемам 
дистанционной технологии 

Принципиальное значение для организации деловой игры имеет 
характер кол^муникаций участников в процессе ее проведения. 
В целях моделирования условий конкуренции поведение каждого 
участника и оценка его результатов могут быть поставлены в за
висимость от действий других участников игры (поведение на 
рынках, ограниченность ресурсов и т.п.). Такие деловые игры при
нято называть интерактивными. Неинтерактивные деловые игры 
ориентированы на независимое от других поведение и выбор 
управленческих решений каждым участником. Отдельные игры 
(например, деловая игра «СИПРОМЕК») имеют два режима про
ведения: тренировочный, предусматривающий независимое пове
дение игроков, и рабочий, предусматривающий реальные отноше
ния конкуренции между участниками. 

По моделируемой области менедэюмента деловые игры подраз
деляются на общие и функциональные. Типичной общей деловой 
игрой, моделирующей достаточно широкий комплекс задач общего 
менеджмента, является деловая игра «СИПРОМЕК» (см. гл. 4). 
Деловая игра функционального типа ориентирована на моделиро
вание отдельных видов специального, часто называемого, функ
циональным менеджмента. Примером такой деловой игры, ими
тирующей условия стратегического менеджмента в инновацион
ной сфере предприятия, может быть деловая игра «СТРАПЛАН» 
(см. гл. 4). 

Открытость деловой игры проявляется в наличии контактов 
между ее участниками. Чаще всего открытые деловые игры, пре
дусматривающие различные формы коллективного генерирования 
идей и оценку предлагаемых решений, используются в исследо
вательских программах, а также в учебных процессах при подго
товке и повышении квалификации специалистов. 

В зависимости от используемого аппарата и инструментов 
деловые игры подразделяются на ручные и компьютерные. Ком
пьютерные обучающие и проектные деловые игры, предусматри
вающие сложный аппарат моделирования экономических и про-
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изводственных процессов, безусловно ориентированы на компью
терную реализацию и использование прогрессивных мультимедий
ных инструментов и программных продуктов. 

В зависимости от формы проведения деловые игры подразде
ляются на очные и заочные. Заочные формы деловых игр, осо
бенно с использованием компьютерных технологий, позволяют 
значительно расширить адресность участников. 

Важным фактором, обеспечивающим успех деловой игры в 
обучающем процессе или в практической деятельности предпри
ятия, является организация ее построения и проведения. 

Организационные аспекты любой деловой игры в практичес
ком менеджменте включают следующие основные элементы: 
участники деловой игры, руководство игрой, периоды проведения 
игры, общий порядок и процедуры игры, оценка результатов де
ловой игры. 

Участники деловой игры 
Деловая игра обычно предусматривает соревнование команд-

участников, представляющих предприятия различных организаци
онно-правовых форм, различного производственного профиля. 
В игре могут соревноваться предприятия одного или различных ре
гионов, международные коллективы или отдельные участники. 
Количество участников игры не должно превышать десяти. 

Каждое предприятие может быть представлено одним участни
ком или командой, состоящей не более чем из трех-пяти участни
ков. В рамках одной команды рекомендуется распределить участ
ников по ролям или выполняемым функциям. Наиболее целесо
образным представляется определить участников, ответственных 
за реализацию продукции, производство, снабжение предприятия 
всеми необходимыми ресурсами, планирование затрат предприя
тия, финансовую деятельность предприятия и т.д. При ролевом 
распределении каждый участник команды в своей области анали
зирует состояние предприятия, вырабатывает стратегию его пове
дения, выполняет плановые расчеты, подготавливает и обосновы
вает управленческое решение. Команде рекомендуется работать на 
коллегиальной основе, избегая авторитарных решений. Участники 
игры должны составить в среднем однородную по квалификаци
онному уровню и профессиональной структуре группу специали
стов, тщательно изучить и соблюдать правила и условия игры и 
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иметь навыки работы на ПЭВМ. В закрытых играх командам-уча
стникам категорически запрещается обмениваться информацией, 
а также вступать в соглашение относительно принимаемых управ
ленческих решений и стратегии поведения предприятия. 

Оценка участников игры производится руководителем по ре
зультатам деятельности предприятия в каждом периоде. 

Руководство игрой 
Игрой руководит один или несколько человек. В их обязаннос

ти входит: 
• ознакомление с правилами и условиями игры, консультиро

вание участников; 
• подготовка исходных данных для начального периода игры; 
• установление регламента игры; 
• сбор и контроль правильности заполнения рабочих докумен

тов игры (отчетов, решений и т.п.); 
• расчет фактических результатов деятельности по каждому 

предприятию; 
• оценка итогов игры. 
Руководитель, как правило, не имеет права принимать участие 

в игре на стороне какого-либо участника. 

Период игры 
Деловые игры чаще всего осуществляются в режиме повторя

ющихся периодов. Каждый период отражает в реальном масшта
бе времени один квартал года или годовой отрезок времени. Ми
нимальная продолжительность деловой игры при этом не должна 
быть меньше четырех периодов. Реальный промежуток времени 
между принятием управленческих решений (периодом игры) 
устанавливается руководителем в зависимости от формы игры: при 
очной форме игры в рамках краткосрочного семинара очередной 
период может проводиться ежедневно, при заочной форме игры 
каждый период может осуществляться один раз в месяц. 

Общий порядок игры независимо от формы и варианта ее реа
лизации обычно предусматривает три этапа проведения: введение 
в игру, развитие игры по периодам и оценка итогов игры. 

Введение в игру — это формирование команд-участников, их 
взаимное знакомство, изучение содержания и условий игры, рас-
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пределение ролей или функциональных обязанностей между чле
нами команды, изучение исходной информации по предприятию. 
Завершается введение в игру выработкой каждой командой-участ
ницей собственной стратегии поведения предприятия в предложен
ной рыночной ситуации. Введение в игру рекомендуется осуще
ствлять в форме общего совещания участников игры. 

Развитие игры по периодам предусматривает реализацию по
вторяющейся процедуры расчетов, выполняемых участниками 
игры в соответствии со сложившейся хозяйственной ситуацией и 
состоянием предприятия. Стандартная процедура расчетов, выпол
няемых участниками игры в каждом периоде, включает: 

• анализ состояния предприятия; 
• планирование деятельности предприятия; 
• принятие управленческого решения; 
• расчет фактического результата деятельности. 
Общая блок-схема расчетов представлена на рис. 1.6. 
Анализ состояния предприятия выполняется командой — уча

стником игры по данным отчета предприятия за предшествующий 
период с целью оценки результатов его деятельности и соответ
ствия их принятой стратегии развития предприятия. 

Планирование деятельности предприятия осуществляется ко
мандой — участником игры в соответствии с принятой стратеги
ей развития с целью обоснования управленческих решений. Пла
нирование производится путем вариантных расчетов основных 
плановых документов: производственной программы предприятия, 
плана реализации, сметы расходов предприятия, плана обеспече
ния ресурсами и финансового плана. Расчеты отдельных плано
вых документов осуществляются членами команды в соответствии 
с ролевым распределением. 

Принятие управленческих решений завершает вариантные пла
новые расчеты при достижении их сбалансированности. Управлен
ческие решения принимаются командами — участниками игры по 
установленной форме и передаются руководителю игры. 

Оценка итогов игры 
Оценка итогов игры осуществляется с целью подведения про

межуточных и окончательных итогов результатов деятельности 
предприятий. Главная задача оценки — получение представления 
о характере действий команд — участников игры. 
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Ретроспективный 
анализ: 
• финансового 

состояния 
• технической политики 
• затрат реализации 
• затрат производства 
• объема реализации 
• цен 

Оценка 
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Согласование вариантов частных решений 
между собой 

Оценка соответствия частных решений 
принятой стратегии развития 

Принятие управленческих решений на период 

Оценка результатов деятельности на период 

Рис. 1.6. Общая блок-схема расчетов по отдельным 
периодам игры 
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Используются два варианта оценки итогов игры: 
• оценка игры ее участниками; 
• оценка игры ее руководителем. 
Оценка игры ее участниками производится по каждому пред

приятию и охватывает все периоды игры. Оценка может произво
диться в форме собрания собственников (акционеров) предприя
тия, на котором руководители предприятия отчитываются по ито
гам деятельности. Отчет может быть выполнен в виде доклада 
руководителя или нескольких докладов функциональных руково
дителей в соответствии с ролевым распределением функций между 
участниками игры. 

Информационной базой для оценки игры по периоду служат 
отчетные данные предприятия. 

Оценка игры ее руководителем проводится как итоговая по 
совокупности периодов игры и осуществляется путем сравнитель
ного анализа результата деятельности всех участников игры с уче
том конъюнктуры спроса и поведения на рынке всех конкурентов. 

Оценка игры ее руководителем носит обобщающий характер и 
осуществляется по основным направлениям производственной, 
инвестиционной, финансовой, реализационной политики, а также 
деятельности по обеспечению предприятия необходимыми запа
сами производственных ресурсов. 

Количественная оценка итогов игры может осуществляться 
руководителем дифференцированно по каждому оценочному по
казателю отдельно путем расчета его индексной характеристики. 
Индексная характеристика показателя определяется как отноше
ние значения показателя на конец отчетного периода (Я^^) к его 
значению на конец предыдущего периода (/7/' ): 

J =-^ 
' щ • 

Для получения обобщающей оценки деятельности предприятия 
в игре или за отдельный период частные характеристики отде
льных показателей взвешиваются по коэффициенту значимости 
(^зш) этого показателя в общей оценке предприятия, а затем сум
мируются. Интегральная оценка предприятия или команды—уча
стника игры осуществляется по формуле: 

^ = Х-/д.„, • 
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При этом желательно, чтобы совокупность показателей оценки 
команд-участников и их значимость, отражающие целевые функ
ции игры, устанавливались и сообщались участникам до начала 
деловой игры. 

В соответствии со значениями интегрального показателя все 
участники ранжируются по результатам своей деятельности в рам
ках каждого периода и по итогам игры в целом. 

Подведение итогов деловой игры должно сопровождаться на
ряду с ранжированием участников тщательным анализом факто
ров успеха лидеров и причин отставания аутсайдеров игры. 

3.3. Методы изучения конкретных 
ситуаций в менеджменте 

Ключевым моментом современной системы взглядов на 
менеджмент является применение ситуационного подхода в управ
лении. Центральным понятием ситуационного подхода является 
ситуация, т.е. конкретный набор переменных, которые решающим 
образом влияют на организацию в данное время. «Бизнес-ситуа
ция» — это перечень событий и проблем, с которыми фактически 
сталкивается лицо, принимающее решения, ориентируясь на све
дения об окружающей среде. Меняется ситуация — меняются 
конкретные задачи, а следовательно, меняются поведение лица, 
принимающего решения, и методы управления. Таким образом, 
менеджмент подразумевает постоянное обновление, связанное с 
ориентацией на конкретную ситуацию. 

Управление процессами и объектами в любой области челове
ческой деятельности изобилует неопределенностью и конфликта
ми. Эти проблемы часто бывают настолько сложными, что пра
вильные решения требуют большой подготовительной работы для 
выбора оптимального варианта. Одним из перспективных и резуль
тативных методов получения правильных решений в таких слу
чаях является метод изучения хозяйственных или производствен
ных ситуаций. 

В отечественной и зарубежной практике обучения менеджеров 
в последние годы находит широкое применение метод изучения 
хозяйственных и производственных ситуаций — уже упоминав
шийся «кейс-стади». 
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Процесс обучения с использованием ситуаций представляет 
собой имитацию реальных событий, сочетающую достаточную 
адекватность отображения, небольшие затраты, высокую скорость 
проведения, вариантность. Все это позволяет развивать необходи
мые для менеджера навыки принятия и реализации решений, ак
тивизировать мышление, совершенствовать умение обсуждать, 
анализировать факты, рационально использовать информацию, 
критически рассматривать различные точки зрения. К тому же, как 
считают психологи, человек запоминает в среднем 10% услышан
ного, 50% увиденного и 90% того, что делает сам. 

Конструирование кейсов — это творчество, предполагаюш;ее 
наиболее полное восприятие реальности, максимально возможную 
имитацию объекта действительности. Следовательно, в деловой 
ситуации должны сочетаться факторы профессиональной и игро
вой деятельности, что позволяет рассматривать «бизнес-ситуацию» 
как мини-деловую игру или ее фрагмент. Такая трактовка деловой 
ситуации делает ее похожей на деловую игру, но как бы в мини
атюре. 

Для кейсов, так же как и для игр, могут быть характерны сле
дующие основные признаки: 

• наличие участников разбора ситуации, общей задачей кото
рых является анализ проблемной обстановки и принятие ре
шений в соответствии с назначенной каждому должностью, 
и наличие руководителя, задачей которого является анализ 
решений участников и выработка единого решения; 

• наличие неопределенности, а в ряде случаев и конфликта; 
• невозможность полной формализации ситуации; 
• динамичность изменения обстановки и ее зависимость от 

предыдущих решений участников анализа ситуации; 
• наличие проблемы или объекта управления; 
• наличие мотивации, побуждающей участников кейса дей

ствовать так, «как в жизни». 
Таким образом, цель обучения менеджеров с использованием 

ситуаций (кейсов) — моделирование динамичной производствен
ной или хозяйственной ситуации, которая закономерно может воз
никнуть в той или иной организации. Главное при этом — при
вить слушателям умение анализировать имеющуюся информацию, 
вести ролевые переговоры, руководить людьми, самостоятельно 
принимать решения; этим четырем видам организационно-управ
ленческого опыта следует уделять особое внимание. 
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Использование метода «кейс-стади» как средства активного 
обучения способствует активизации и интенсификации процесса 
обучения, реализации конфликтной ситуации, созданию эмоцио
нальной напряженности, проверке знаний студента. 

Кейсы могут разрабатываться либо на основе описания реаль
ных объектов, событий и действующих лиц, либо на базе искус
ственно создаваемых ситуаций, когда часть материала реального 
объекта компилируется с какой-либо типовой проблемой, введе
нием «катастроф», импровизацией, конструированием поведенчес
ких противоречий. 

3.4. Решение задач в практическом 
менеджменте 

Сущность практического менеджмента, результат управленчес
кого процесса выражаются чаще всего в конкретных управленчес
ких решениях относительно формирования благоприятного кли
мата на предприятии или реализации конкретных проектов. Боль
шую часть времени менеджера занимают подготовка, принятие и 
реализация управленческих решений. Умение и искусство при
нимать взвешенные решения отличает профессиональных, ком
петентных менеджеров от дилетантов или начинающих руково
дителей. 

Управленческое решение — один из главных инструментов 
выработки и реализации эффективной концепции менеджмента на 
предприятии. Решения, как и коммуникации, являются связующим 
компонентом практического менеджмента, так как проявляются прак
тически во всех его предметных функциях. В табл. 1.6 в качестве 
примера приведен перечень наиболее общих и значимых решений, 
принимаемых в рамках отдельных функций менеджмента. 

Управленческие решения могут приниматься на основе интуи
ции или научного подхода. Интуитивный способ основан на 
эмоциональном восприятии и оценке ситуации и предполагает на
личие у менеджера профессиональных знаний и значительного 
практического опыта — именно эти факторы обеспечивают взве
шенность и рациональность принимаемых решений. Научный под
ход, являющийся фундаментальной основой менеджмента, рас
сматривает принятие управленческого решения как целостный 
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Таблица 1.6 

СОСТАВ ОСНОВНЫХ РЕШЕНИЙ ПО ПРЕДМЕТНЫМ ФУНКЦИЯМ 
ПРАКТИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

Функция 
менеджмента 

Формирование 
целей 

Планирование 

Организация 
производственных 
процессов 

Контроль 

Типичные управленческие решения 

Принятие миссии предприятия 
Формирование целевых параметров 
деятельности предприятия 
Принятие стратегической концепции 
предприятия 
Утверждение целевых параметров отдельного 
проекта 

Формирование тематического плана НИОКР 
Утверждение календарного графика работ по 
проекту 
Утверждение сметы затрат по проекту 
Формирование производственной программы 
предприятия 
Утверждение штатного расписания по 
подразделениям 
Запрос кредитных средств 
Принятие финансового плана предприятия 
Утверждение плана реализации продукции 

Создание предприятия 
Выбор организационно-правовой формы 
предприятия 
Принятие организационной структуры 
предприятия 
Утверждение положений о службах предприятия 
и должностных инструкций 
Создание новых или упразднение 
существующих подразделений предприятия 
Открытие филиала или дочерней фирмы 
предприятия 

Оценка состояния работ по проекту 
Оценка финансового состояния предприятия 
Анализ работы служб и подразделений 
предприятия 1 
Распоряжение об изменении сроков 
проведения работ по проекту 
Установление пopЯJDlкa оценки деятельности 
исполнителей 
Оценка исполнения стратегической концепции 
предприятия 
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процесс, содержание которого позволяет всесторонне изучить воз
никшую проблему, проанализировать возможные варианты ее ре
шения и выбрать наиболее эффективный из них. Научный подход 
обеспечивает принятие рациональных, а при соблюдении опреде
ленных условий — и оптимальных решений. Рациональное реше
ние отличается от интуитивного тем, что основывается на объек
тивном аналитическом процессе и учитывает определенные фор
мально-логические требования. 

Основные требования, предъявляемые к управленческим реше
ниям: 

• целевая направленность: решения должны быть направлены 
на достижение определенных инновационных целей; 

• иерархическая субординация: решения менеджера должны 
соответствовать делегированным ему полномочиям; 

• обоснованность: решения должны иметь объективное обос
нование рациональности; 

• адресность: решения должны быть ориентированы в про
странстве и во времени, т.е. направлены на конкретного ис
полнителя и ограничены по времени; 

• обеспеченность: решения должны предусматривать необхо
димые ресурсы и устанавливать источники их получения; 

• директивность: решения должны быть обязательными для 
исполнения и носить плановый характер. 

Управленческие решения в практическом менеджменте при 
всем их разнообразии и уникальности каждого из них можно си
стематизировать в однородные группы. Необходимость такой си
стематизации связана с возможностью выработки определенных 
правил, регламентирующих условия и порядок принятия решений 
в каждой из групп. Принципиальное значение с точки зрения орга
низации процесса подготовки и принятия практических решений 
имеют признаки предмета решения, повторяемости и формы при
нятия решения (рис. 1.7). 

Виды решений в практическом менеджменте 
1 

Предмет 
1 решения 

Концептуальные 
[Исполнительские \ 

1 
Повторяемость 

решения 
1 

Разовые 
Повторяющиеся 

1 
Форма принятия 

решения | 

Индивидуальные 
Коллективные | 

Рис. 1.7. Виды и формы решений в менеджменте 
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в зависимости от предмета решения их разделяют на концеп
туальные и исполнительские. Концептуальные решения направле
ны в будущее и определяют принципиальные аспекты развития 
предприятия. Они охватывают практически все предметные функ
ции менеджмента: формирование целей, планирование, организа
ция и контроль инноваций. Концептуальные решения требуют осо
бенно тщательного обоснования, предусматривают чаще всего про
ведение специальных исследований и составляют прерогативу 
деятельности высшего менеджмента на предприятии. Исполни
тельские решения носят рутинный характер, направлены на обес
печение выполнения прежде всего позиций концептуальных реше
ний и подготавливаются и осуществляются многочисленным ап
паратом среднего и низшего менеджмента. 

В зависимости от повторяемости решений их разделяют на 
разовые и повторяющиеся. Разовые решения носят уникальный 
характер, принимаются при создании предприятия или в форс-
мажорных условиях и направлены на перспективу. Независимо от 
уровня принятия разового решения оно формируется всегда в но
вых, неопределенных и слабо структурированных ситуациях, в 
которых невозможно использовать стандартную процедуру. При 
принятии разовых решений сильно влияние личностных оценок 
менеджера и интуитивных мотивов. Повторяющиеся, или програм
мированные, решения принимаются в штатных ситуациях, носят, 
как правило, исполнительский характер и осуществляются по стро
гим технологическим схемам. Состав и порядок подготовки повто
ряющихся решений регламентируются на предприятии специаль
ными положениями и осуществляются в автоматизированных ва
риантах информационных систем, систем делопроизводства и 
управления. 

В зависимости от форм принятия решений их разделяют на 
индивидуальные и коллективные. Выбор формы принятия реше
ний зависит от характера стоящей задачи и принятого на предпри
ятии преимущественного стиля руководства — авторитарного или 
коллективного. Индивидуальная форма принятия решений ориен
тирована на оригинальные творческие подходы, оперативную под
готовку и персональную ответственность менеджера. Она предпо
лагает строгую структуризацию проблемы и штатную ситуацию 
при ее решении. Коллективная, или групповая, форма управлен
ческих решений обеспечивает высокую степень обоснованности 
и проработки проблемы, анализ большого числа альтернатив и 
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поведенческую согласованность при реализации решения в перс
пективе. Коллективная форма более предпочтительна при приня
тии концептуальных разовых решений, когда повышенные затра
ты на ее проведение окупаются глубиной проработки проблемы и 
достигнутым компромиссом в коллективе уже на стадии принятия 
решения. 

Принятие решений в практическом менеджменте представля
ет собой циклический процесс, в котором исходная информация 
о состоянии деятельности предприятия трансформируется в на
правленные воздействия на объект управления с целью приведе
ния его в желаемое или требуемое состояние. В этом процессе 
выделяют три относительно самостоятельные фазы: определение 
проблемы, формирование альтернатив решения, принятие и реа
лизация решения (рис. 1.8). 

Определение 
проблемы 

Сбор информации 

Оценка ситуации 

Формулирование 
проблемы 

Формирование 
альтернатив 

решения 

Формирование 
критериев оценки 

Определение 
ограничений 

Генерирование 
вариантов 

Принятие 
и реализация 

решения 

Оценка вариантов 

Принятие 
решения 

Контроль 
исполнения 

Рис. 1.8. Процесс принятия решений 

При определении проблемы речь идет о возможно точном и 
объективном фиксировании состояния объекта управления на ос
нове сбора исчерпывающей информации. 

Источником информации для повторяющихся исполнительских 
решений является планово-отчетная документация о ходе выпол
нения отдельных заданий или проектов. Концептуальные разовые 
решения требуют, как правило, специального информационного 
обеспечения на базе маркетинговых исследований, аналитических 
обзоров конкурентов и пр. 
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Оценка ситуации предусматривает сопоставление фактическо
го состояния деятельности с состоянием, требуемым или преду
смотренным соответствуюш;им планом. Наличие расхождений 
означает появление угрозы возникновения проблемы, требующей 
управленческого решения. Вообще под проблемой в менеджмен
те принято понимать оценку функционирования управляемого 
объекта, представляющую угрозу для достижения поставленных 
целей в настоящем или будущем. Таким образом, оценка ситуа
ции должна не только выявить наличие или отсутствие отклоне
ний в деятельности предприятия, но и определить степень их опас
ности для его функционирования. Многие текущие отклонения 
могут быть компенсированы менеджером в оперативном порядке, 
без принятия специальных управленческих решений. Оценка си
туации должна не только выявить наличие проблемы, но и опре
делить необходимый иерархический уровень ее решения в менедж
менте предприятия. Для этого в ходе оценки ситуации выясняют
ся конкретные причины, вызвавшие возникшие отклонения, 
возможные сферы и последствия их влияния на деятельность пред
приятия. 

Формулирование проблемы для управленческого решения дол
жно содержать характеристику ситуации, описание ее масштабов 
(пространственных и временных), указание причин и определение 
уровня решения. 

Формирование альтернатив целесообразно начинать с установ
ления граничных' областей поиска возможных решений. Эти гра
ничные области задаются двумя компонентами: критериями оцен
ки альтернатив и принятыми ограничениями реализации решений. 
Совокупность критериев оценки и принятых ограничений опре
деляет поле будущих решений и способствует адресности генери
рования альтернатив. 

Критерии оценки альтернатив могут задаваться качественны
ми (имидж, устойчивость предприятия, демонстрация потенциа
ла и пр.) или количественными (затраты, научно-технический уро
вень, конкурентоспособность и пр.) параметрами. Чаще всего кри
терии оценки альтернатив решений формулируются в виде 
параметров экономической эффективности. Ограничения форму
лируются по всем внешним и внутренним факторам решения воз
никающей проблемы. К внутренним факторам решения относят
ся внутрифирменные ограничения: по целям и принятой страте
гии, ресурсам, организационной структуре предприятия, условиям 
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финансирования и пр. Внешние факторы отражают рамочные 
условия деятельности предприятия. Следует различать постоян
ные, не зависящие от предприятия факторы внешней среды (сис
тема налогов, таможенная и кредитная политика государства, эко
логическая среда и др.), и переменные факторы, на которые пред
приятие может оказывать влияние (партнеры по кооперации, 
поставщики, потребитель, кредитные организации и др.). 

Генерирование вариантов альтернатив решения осуществляет
ся на базе принятых ограничений и с учетом сформулированных 
критериев их оценки. Для формирования альтернатив, как уже 
отмечалось, могут использоваться индивидуальные или коллектив
ные процедуры. В теории и практике менеджмента используется 
много разнообразных методов формирования управленческих ре
шений, основанных на моделировании производственных процес
сов, их прогнозировании, построении дерева целей, морфологи
ческом анализе ситуации и пр. В табл. 1.1 приведена определен
ная систематизация этих методов. 

Применение методов должно быть направлено на формирова
ние возмоэюно большего количества допустимых вариантов реше
ния проблемы. Под допустимым понимается любой вариант реше
ния проблемы, удовлетворяющий принятым ограничениям и обес
печивающий достижение поставленной цели. Решение 
принимается на основе сравнительной оценки допустимых вари
антов и выбора наилучшего из них с точки зрения установленных 
критериев. Заключительный этап принятия решения — организа
ция контроля за его реализацией и оценка фактических итогов вы
полнения предусмотренных решением мероприятий. 

Примеры решения различных задач, наиболее часто возника
ющих в практическом менеджменте, приведены в соответствую
щем разделе настоящего издания. 

3.5. Тест-контроль как инструмент 
практического менеджмента 

Тест (от англ. test) — это стандартизованное, как правило, 
ограниченное по времени испытание. 

В практике менеджмента западных стран тесты используются 
уже давно и тяготеют к количественному выражению результатов. 
В Японии, где этот метод оценки является сравнительно новым, 
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по итогам тестов стараются главным образом составить общее 
представление о кандидате на должность менеджера. 

Метод тестирования в кадровом менеджменте можно охарак
теризовать как один из наиболее эффективных: он позволяет 
упростить сбор информации, быстро провести сам процесс тес
тирования и обработку его материалов, которые, как правило, не 
нуждаются в профессиональной интерпретации, т.е. нужный вы
вод содержится в ключе теста. 

Тестирование, при котором используются одни и те же спосо
бы, ставит всех кандидатов в одинаковые условия, обеспечивает 
наиболее высокую анонимность и объективность, является доступ
ным для современных менеджеров и может оказывать им помощь 
в кадровой работе. Таким образом, тестирование — один из эф
фективных методов кадрового менеджмента в условиях рыночных 
отношений. В США при найме на работу применяются тесты на 
проверку достигнутого уровня знаний или навыков; на проверку 
способности к обучению; на проверку умственных способностей; 
на проверку интересов; характерологические тесты и др. 

Предлагаемые в пособии тесты, разработанные отечественны
ми и зарубежными специалистами, ориентированы на: 

• самооценку личностных характеристик; 
• самооценку практических навыков в области решения кон

кретных ситуаций, проблем и искусства управления. 
Самообучение и постоянный тренинг менеджеров приобрета

ет особое значение в современных условиях деятельности отече
ственных предприятий, диктующих необходимость резкого изме
нения форм и стиля управленческой деятельности. 

В целях оценки соответствия профессрюнального уровня менед
жера современным требованиям управления, определения уровня 
профессиональной подготовки обучающихся целесообразно в 
практической деятельности и учебном процессе использовать раз
нообразные формы тестового контроля знаний, умений и навыков 
менеджеров. 

Тест-контроль представляет собой динамический инструмент 
проверки профессиональных знаний и навыков в практическом 
менеджменте. В учебном процессе он может использоваться для 
промежуточного контроля теоретических знаний и усвоения на
выков студентами. В практической деятельности тест-контроль 
используется как эффективная форма самоменеджмента руководи-
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теля, направленная на периодическую оценку уровня его профес
сиональной подготовки и совершенствование стиля руководства и 
техники собственной работы. 

Таким образом, тест-контроль в зависимости от целей его при
менения можно разделить на учебный, связанный с подготовкой 
специалистов, и практический, направленный на оценку профес
сионального уровня руководителя. 

В зависимости от широты технических рамок тест-контроль 
может быть частным, связанным только с одной конкретной за
дачей менеджмента (например, управление персоналом), и общим, 
охватывающим все основные функции и задачи менеджмента. 

В зависимости от способа проведения и роли в учебном про
цессе тест-контроль может быть квалификационным, т.е. итоговой 
оценкой уровня профессиональных знаний с соответствующей 
аттестацией проверяемого, или тренировочным, т.е. имеющим 
учебное значение для проверки степени усвоения материала. 

В зависимости от формы проведения следует различать внеш
ний тест-контроль, проводимый аттестационным органом, пре
подавателем или комиссией, и самоконтроль, осуществляемый 
менеджером или студентом для совершенствования своих знаний. 

Наибольший эффект обеспечивают комплексные программы 
тест-контроля, оценивающие уровень профессиональной подготов
ки испытуемого и рекомендующие изучать слабо освоенные им 
разделы менеджмента с одновременным формированием дополни
тельной программы обучения и совершенствования. 



ГЛАВА 2. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ 
И ХОЗЯЙСТВЕННЫЕ 
СИТУАЦИИ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ (КЕЙСЫ) 

1. МЕРЫ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Цели изучения ситуации 
Одной из общих стратегических целей организации является 

обеспечение устойчивости ее положения на длительную церспек-
тиву. Однако фирма может переживать периоды стагнации и упад
ка. В эти периоды руководство фирмы должно использовать ме
тоды и инструменты антикризисного управления (кризис-менедж
мента) — управления, которое нацелено на вывод предприятия из 
возникшей кризисной ситуации, предотвращение проявлений кри
зисных ситуаций в будущем, формирование основы новой концеп
ции стратегического развития предприятия. 

Предлагаемая ситуационная игра позволяет на реальном при
мере изучить возможные пути выхода из кризисной ситуации, 
оценить правильность и эффективность предлагаемых к реализа
ции мероприятий и предусматривает: 

• анализ создавшейся на предприятии кризисной ситуации; 
• формирование системы антикризисных мероприятий и оцен

ку их эффективности; 
• сравнение разработанной системы мероприятий с реализо

ванным на предприятии внешним управлением. 

Правила рассмотрения ситуации 
Из числа слушателей создается экспертный совет (три-пять 

эрудированных студентов и преподаватель), призванный оценить 
результаты деятельности малых управленческих команд. 
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Оставшиеся слушатели разбиваются на команды, каждая из 
которых состоит из четырех-пяти человек. Участники каждой ко
манды выбирают руководителя, который исполняет роль внешне
го управляющего. 

В процессе разработки группами проблемной ситуации эксперт
ный совет оценивает активность членов команды и организацию 
управляющими их работы. 

За каждой командой закрепляется одна из ролей: муниципаль
ные власти (мэрия, губернатор); кредиторы; трудовой коллектив; 
потенциальные инвесторы и др. 

Каждая команда рассматривает проблемную ситуацию, систе
матизирует и анализирует причины ее возникновения, формирует 
систему мероприятий, позволяющих вывести организацию из кри
зиса. Разработанные методические материалы предлагаются экс
пертному совету, который организует коллективное обсуждение 
каждой из разработанных программ. После обсуждения каждая 
команда оценивает каждую программу, разработанную управлен
ческими группами, с точки зрения закрепленной за ними роли. 
Совет принимает окончательное решение по оценке предложен
ных программ. 

Проблемная ситуация 
К 1998 г КамАЗ был функционирующим предприятием, но его 

задолженность, по разным источникам, достигала 9 млрд руб., 
управляемость оставляла желать лучшего, а менеджмент имел 
низкую эффективность, предприятие несло ощутимые убытки. 
Правительство Татарстана приняло решение о введении внешне
го управления КамАЗом с целью определить экономическое состо
яние этого важнейшего для республики предприятия и вывести его 
из кризисной ситуации. Новая команда прежде всего определила 
реальную ситуацию на предприятии. Выяснилось, что КамАЗ в 
последнее время сокращал свое присутствие на рынках, упуская 
не только перспективные секторы (нишу малолитражного грузо
вика прочно заняла «ГАЗель», нишу грузовиков для сверхдальних 
перевозок — «Мерседес»), но и те, которые контролировал ранее. 
У КамАЗа не было четкой стратегии — ее заменяли бизнес-пла
ны, под которые подтягивались кредиты. Так, привлеченных при 
содействии ККР 350 млн дол. не хватило даже на финансовую ста-
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билизацию, не говоря уже о создании совместно с зарубежными 
партнерами завода двигателей, мостов и трансмиссий. 

Причиной всех этих проблем был глубокий кризис менеджмен
та: страстная увлеченность процессом производства автомобилей 
сопровождалась полным отсутствием интереса к результату, к про
даже автомобилей — главное, их произвести, и чем больше, тем 
лучше. Новая команда зафиксировала на предприятии следующую 
ситуацию: прежнее руководство компании не изучало рынки сбыта 
продукции, маркетинговые исследования не проводились, дилер
ская сеть разрушена, поставкой комплектующих и продажей ав
томобилей занимались посредники, оплата услуг которых вклю
чалась в себестоимость и которые, кроме того, активно формиро
вали «черный» рынок. При себестоимости в 200 тыс. руб. 
«КамАЗы» продавались по 85 тыс. руб., 80% расчетов шло по бар
теру, «живых» денег не было. Кредиты, взятые под залог имуще
ства, были исчерпаны, а новых никто не предоставлял. 

Схема решения, 
предлолсенная внешним управляющим КамАЗа 

Разработанная схема вывода предприятия из кризисной ситуа
ции предполагала два направления деятельности: 

• реструктуризация предприятия; 
• подбор и расстановка кадров, способных эффективно управ

лять предприятием в процессе его санации. 
Для реализации первого направления по решению совета ди

ректоров была создана торгово-финансовая компания (ТФК), ко
торая приступила к изучению конъюнктуры рынка, формированию 
портфеля заказов, подтвержденных «живыми» деньгами, разработ
ке политики ценообразования, восстановлению сети автоцентров 
КамАЗа. 

Занялись и ликвидацией «черного» рынка, сформированного 
посредниками. Для этого в августе 1998 г был сокращен объем 
производства, создан искусственный дефицит автомобилей, что 
привело к росту их рыночной цены с 85 тыс. руб. до 130 тыс. руб. 
Однако и эта цена не покрывала затрат, связанных с производ
ством. Сборочный конвейер автозавода был остановлен. «Мы не 
останавливали конвейер, он остановился сам, — говорил внеш
ний управляющий. — Просто мы не стали повторять ошибки пре-
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жней команды и давать взаймы без гарантии возврата. А ее не 
было, мы не видели движения оборотного капитала. Правда, ник
то не предполагал, что завод остановится на восемь месяцев. Мы 
с удивлением обнаружили, что система управления предприяти
ем не приспособлена к таким ситуациям. Люди умеют управлять 
работающим заводом, а остановившийся запустить не могут, по
тому что не знают, как это делается». Главный вопрос, который 
никто не мог решить: если запускать производство, то в каком 
объеме? 

Как выяснилось, на заводе никто не мог назвать реальную се
бестоимость грузовика. И дело не только в бартере (бартерные 
отношения с поставщиками увеличивают затраты на 15—20%, 
а поставка комплектующих и реализация автомобиля через посред
ников — на 30—40%) — на КамАЗе отсутствовала система уче
та, которая позволила бы определить, сколько продукции должно 
производить каждое подразделение завода, чтобы быть рентабель--
ным. По оценкам экспертов, КамАЗ уже давно находился на со
держании у кредиторов, инвесторов, бюджета, поставщиков, сво
их работников. Использование метода определения точки безубы
точности показало, что для обеспечения самоокупаемости 
автосборочному заводу достаточно производить всего 3 тыс. ав
томобилей в год, дизельному заводу — 9 тыс. двигателей (а не 39, 
как был убежден его директор). При этом не потребуется никаких 
дополнительных вливаний. Самым узким местом оказался прес-
сово-рамный завод, которому нужно производить не менее 12 тыс. 
рам. Вычислили и общекорпоративную точку безубыточности — 
примерно 12 тыс. грузовиков. С учетом уже сформированного пор
тфеля заказов на 1998 г в 13 тыс. грузовиков производство долж
но быть слегка прибыльным. 

Проведенные расчеты выяврши еще одну известную в мировой 
практике проблему: концентрация производственных мощностей 
на одной площадке неэффективна. Автосборочному заводу требу
ется меньшая загрузка для выхода на безубыточное производство, 
у него больше шансов найти стратегического партнера — значит, 
надо дать ему такую возможность, разбив монолит на части. 
«Именно поэтому мы предоставили пяти заводам — литейному, 
кузнечному, прессово-рамному, двигателей и малолитражных ав
томобилей — право юридического лица. Появится автосборочный 
завод — выделим всю производственную инфраструктуру в от-
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дельное АО. Отныне завод будет зарабатывать сам», — говорит 
внешний управляющий. 

Проведенные изменения позволяли минимизировать необходи
мые затраты. Можно было выстраивать эффективную продукто
вую стратегию. Однако для того, чтобы она стала реальностью, 
необходимо было заставить подразделения разработать и защитить 
свои бюджеты. Это и было сделано, но потом процесс реструкту
рирования забуксовал: жить в режиме экономии не привыкли. 
Встал вопрос о реструктурировании системы управления, подбо
ре и расстановке кадров, способных эффективно управлять пред
приятием в процессе его санации. Все должности руководителей 
заводов были объявлены вакантными. Нынешние топ-менеджеры 
получили статус исполняющих обязанности — до тех пор, пока 
не докажут свое соответствие занимаемой должности. Критерии 
отбора просты: кандидат должен представить бизнес-план, обес
печивающий безубыточность своего предприятия, гарантировать 
своевременную выплату заработной платы и ее определенный 
уровень, платежи в бюджет. На предприятии обязательно должны 
быть внедрены предельный анализ (определение точки ВЕР — 
точки безубыточности), бюджетирование и сертифицированные 
стандарты управления. 

На собрании акционеров КамАЗа заявлены довольно амбици
озные планы: расширение гаммы выпускаемых автомобилей, вы
пуск супертяжеловесов для нефтяников и газовиюв; налаживание 
с одной из западных фирм (Volvo, Renault, DAF, Skoda) производ
ства магистральных тягачей, вывод производства микролитражек 
на новый уровень (это производство станет основным), создание 
машин с пластиковым кузовом и т.д. 

Порядок разработки ситуации 
Порядок разработки ситуации предусматривал следующее: 
• анализ, обоснование и систематизация основных причин, 

приведших к кризисной ситуации на предприятии. Система
тизацию причин вести в соответствии с их характером: 

финансово-экономические причины; 
производственно-технические причины; 
организационно-управленческие причины; 
причины социально-кадрового характера; 
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формулировка и систематизация основных задач, которые 
должно решить руководство предприятия, чтобы вывести его 
из кризиса; 
формулировка основных проблем, стоящих перед руковод
ством в процессе санации предприятия; их классификация: 

проблемы, сформированные внешней средой; 
проблемы, зависящие от внутренних факторов предпри
ятия; 

формирование системы антикризисных мер для данного 
предприятия; их группировка: 

меры неотложного характера, требующие немедленного 
претворения в жизнь; 
меры, носящие разовый характер; 
меры, носящие постоянно действующий характер; 

сравнение разработанной системы антикризисных меропри
ятий с системой мер, разработанной командой внешнего 
управляющего КамАЗа; 
определение, какие методы и инструменты использовались 
внешним управляющим КамАЗа для оценки создавшейся си
туации и принятия управленческих решений в целях са
нации предприятия. 

Оценка деятельности команды 
Члены экспертного совета оценивают работу команды, руковод

ствуясь критериями, представленными в табл. 2.1. 
При формировании суммарной оценки работы каждой коман

ды учитываются ролевые оценки. Каждая команда, оценивая пред
ложенные программы вывода предприятия из кризиса, должна 
сформировать суммарную оценку по схеме, предложенной в 
табл.2.1 (наименование факторов оценки носит рекомендательный 
характер). 

Весовые коэффициенты факторов проставляются по 5-балль
ной шкале (большая величина коэффициента соответствует боль
шей его значимости). 

Оценки, присуждаемые каждой команде по тому или иному 
фактору, даются в долях единицы так, чтобы сумма всех оценок 
по строке равнялась единице (пример заполнения представлен в 
таблице). 
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Таблица 2.1 

РАСЧЕТ СУММАРНОЙ ОЦЕНКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМАНДЫ 

№ 
п/п 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

Наименование 
фактора оценки 

Слаженность работы 
коллектива, активное 
участие всех его членов 
в обсуждении и анализе 
ситуации 

Качество оформления 
представленных 
материалов 

Уровень систематизации 
имеющихся исходных 
данных по ситуации и их 
представление 

Объем и качество 
проработки предлагае
мых антикризисных 
мероприятий 
(их согласованность 
с мероприятиями, 
предложенными 
руководством КамАЗа) 

Количество и качествен
ный уровень (оригиналь
ность) предлагаемых 
мероприятий сверх тех, 
которые предложены 
руководством КамАЗа 

Уровень и качество про
работки командой оценок 
разработанных программ 
(в том числе и своей) 
с ролевой^ позиции 

Реализуемость предло
женной программы 

Другие факторы 

Итоговая оценка Z. 

1 Весо
вой 

коэф
фици

ент 
факто-

2 

Оценка команды 
по критерию, CC.J 

0| 
Z 
(0 
X 
га 

0,2 

см 
0| 

Z 

Z 
га 
0 

0,5 

со 
0| 
Z 
га 
d 
х 
га 
2 

0,3 

01 
Z 
га 
ct 
X 
га 

1 
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Итоговая оценка деятельности каждой команды определяется 
как сумма его оценок по каждому критерию (по столбцу) с уче
том весового коэффициента последнего по следующей формуле: 

г, = 1 Р^сс, 

По результатам суммирования полученных оценок подводятся 
итоги, определяется лучшая команда внешнего управления, отме
чаются положительные стороны работы каждой команды и недо
статки. 

2. СТРАТЕГИЧЕСКАЯ КОНЦЕПЦИЯ ФИРМЫ 

Цели обучения 
В условиях жесткой конкуренции, быстро меняющейся окру

жающей среды менеджмент организации должен концентрировать 
внимание не только на внутренних проблемах и текущем состоя
нии дел в организации, но и выработке стратегической линии по
ведения, обеспечивающей длительную жизнеспособность фирмы 
и своевременную ее адаптацию к происходящим изменениям. 
Концепция стратегического управления — важнейшая составля
ющая жизни современной деловой организации. 

Каждая фирма уникальна в своем роде, и процесс выработки 
стратегии для каждой фирмы также уникален. Однако изучение и 
анализ практики успешного решения стратегических задач управ
ления фирмой позволит выделить те управленческие схемы и под
ходы, которые могут помочь организации добиться успеха на рын
ке. В рассматриваемой ситуации (лыжный бизнес) предлагаются 
данные, которые, используя весь спектр элементов, образующих 
понятие «стратегия», помогут обучающимся оценить принимавши
еся компанией управленческие решения, обусловившие успех или 
неудачи в бизнесе. 

Цели обучения: 
• анализ тенденций, возможностей и рисков в лыжном бизнесе 

для специализированных производителей лыжного инвен
таря; 
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определение сильных и слабых сторон компании в услови
ях растущей конкуренции как в основном лыжном бизне
се, так й в связанных с ним областях; 
изучение содержания корпоративной стратегии компании; 
практика оценки существующей стратегии; 
разработка рекомендаций по модификации стратегии. 

Проблемная ситуация 
За 15 лет своего существования условная американская компа

ния (назовем ее компанией «СКИ») под руководством своего ли
дера и основателя достигла большого успеха в области изготов
ления высококачественного лыжного инвентаря, разработанного 
основателем компании. 

За первый год существования компания, насчитывающая всего 
шесть человек, выпустила 300 пар лыж. Через 10 лет выпуск до
стиг 133 000 пар. Рост объема продаж и прибыли в долларах был 
одинаково ошеломляющим: продажи составили более 11 млн дол., 
а прибыль — почти 402 тыс. дол. 

Промышленные тенденции 
Лыжный вид спорта был наиболее динамичным сегментом 

рынка товаров и услуг для досуга в рассматриваемый период. По 
данным промышленной ассоциации производителей лыж, расхо
ды населения, увлекающегося лыжным спортом (включая одеж
ду, инвентарь, обувь, билеты на подъемник, транспортные расхо
ды, развлечения и т.п.), выросли за этот период с 280 млн дол. до 
750 млн дол. Темпы роста лыжной индустрии превышали 25% в 
год. Ассоциация производителей лыж прогнозирует, что такой 
уровень роста сохранится и в будущем. 

В начале рассматриваемого периода количество приверженцев 
лыжного спорта не превышало 10 000 чел., через 15 лет прогно
зируется 3,5 млн, а через 5 лет— 5 млн чел. Около 27% расходов, 
связанных с лыжами, в последний рассматриваемый год состави
ла покупка лыжного инвентаря и одежды. 

Промышленная ассоциация производителей лыж насчитывала 
98 компаний. Большое разнообразие лыж было представлено в 
нескольких ценовых диапазонах (табл. 2.2; данные о лыжах ком
пании «СКИ» указаны в заштрихованной ценовой зоне). 
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Таблица 2.2 

КОЛИЧЕСТВО ЛЫЖНЫХ ТОРГОВЫХ МАРОК 
п о ЦЕНОВЫМ ДИАПАЗОНАМ 

Ценовой 
диапазон 

< 50 дол 

50 — 100 дол 

> 100 дол 

1 Всего 

Типы лыж 

Из дерева 

69 

27 

3 

99 

Из металла 

0 

22 

(28 моделей) 

^^Ш 
50 

Из стекло
волокна 

0 1 
24 

(35 моделей) 

39 

(81 модель) 
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Обозреватели отмечали быстрые изменения в лыжной промыш
ленности: 

• импорт дешевых деревянных лыж для взрослых в США рез
ко сократился; 

• американские металлические лыжи более прибыльны, чем 
какая-либо другая категория лыж; 

• рынок лыжного инвентаря и одежды имеет ярко выражен
ную тенденцию к росту цен и качеству; 

• специализированные лыжные магазины, предполагается, 
будут более прибыльными, чем большинство универмагов и 
спортивных магазинов; 

• рост популярности лыжного спорта, вероятно, замедлится и 
может достичь постоянного уровня. 

Также указывалось на то, что рынок растет быстрее в долла
ровом объеме, чем в физическом. Отмечался значительный скачок 
цен. 

Таким образом, несмотря на то что иностранных лыж, импор
тированных в США, было на 10% меньше, объем продаж всех 
импортных лыж в долларах вырос более чем на 10%. Это показы
вает действительный рост рынка лыж, но не в штуках, а в дол
ларах. 
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Сокращение импортных лыж произошло на рынке как низких, 
так и высоких цен. Уменьшение объема импорта связано в основ
ном с резким сокращением ввоза японских лыж, более половины 
которых были задуманы как детские лыжи, что объясняло их 
низкую среднюю цену. 

Конкуренция в лыжной промышленности высоко фрагменти-
рована. Компания «СКИ» занимала ведущие позиции на американ
ском рынке высококачественных лыж, тем не менее известно, что 
«СКИ» не является самой большой такой комп1анией в мире и ее 
продажи сконцентрированы только в одном из шести сегментов 
рынка. 

Конкуренция в лыжной промышленности может быть между
народной. Следует отметить, что в сегментах рынка, в которых 
отмечались высокие цены, наблюдалась наибольшая конкуренция 
европейских производителей. Несмотря на то что изначальное 
превосходство фирменных лыж «СКИ» сделало их статусными, 
существовала опасность, что на интернациональном лыжном рын
ке могла быть выбрана модель неамериканского производителя. 

Дифференциация продукта упала. Если в первые годы компа
ния целиком владела рынком, то через 15 лет рынок сузился. 
Многие компании стали выпускать металлические лыжи, мно
гие — черные лыжи. Возникал вопрос: «Остается ли «СКИ» все 
еще лучшей из лучших?». 

Появились новые материалы, а вместе с ними — и опасность 
того, что «СКИ» может быть обвинена в старомодности только 
потому, что ее лыжи не сделаны из какого-нибудь нового «экзоти
ческого» материала. Заверения основателя компании в том, что 
металл — все еще лучший и наименее дорогой материал, могли 
быть не принятыми во внимание. 

Увеличилось число каналов дистрибуции: универсамы и мага
зины, торгующие со скидкой, часто выходили на производителей 
лыж перед началом зимнего сезона, обеспечивая им возможность 
сбыта при условии уступки в цене и сервисе. «СКИ» хотел иметь 
постоянный лыжный магазин. 

Повышенное требование покупателей к качеству лыж и лыж
ной экипировки стало причиной популярности специализирован
ных лыжных магазинов. Склонность потребителей покупать лыжи 
по цене 140 дол. и лыжные ботинки по цене 80 дол. привели к 
тому, что большим доверием покупателей начали пользоваться 
испытанные специальные и специализированные лыжные магази-
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ны. Два или три года назад лыжные крепления стоили 15 дол. — 
теперь покупатели, приходя в специализированный магазин, на
мереваются купить те же крепления по цене не ниже 40 дол. 

Рынок 
Лыжный спорт рассматривался как спорт, способный привлечь 

людей как среднего, так и высокого достатка. По данным статис
тического исследования, средний возраст американского лыжни
ка составляет 26,2 года, а его годовой доход —11 115 дол. Кроме 
того, /̂3 всех лыжников — выпускники колледжей. 

Человеку, желающему приобрести лыжи и соответствующую 
экипировку, необходимо было потратить 200 дол.: лыжные ботин
ки стоили от 20 до 150 дол., средняя цена за лыжи — от 30 до 
200 дол., лыжные палки — от 5 до 35 дол. 

Что касается лыжной одежды, то диапазон цен был значительным: 
зимний жакет или куртку можно было купить как за 20, так и за 
1 000 дол. — в зависимости от материала, из которого она была сшита. 

Увлечение лыжами становится не спортом, а, скорее, образом 
жизни. Средний лыжник — это молодой, обеспеченный и хоро
шо образованный человек, в основном не обремененный семьей. 
Лыжи перестали быть спортом, с которым ассоциируются экстре
мальные температуры, походный быт, длинные и тяжелые пере
ходы, плохо оборудованные трассы и громоздкая грубая одежда. 
Яркая экипировка, престижное окружение и другие элементы бо
гатой жизни — вот что теперь должно было характеризовать гор
но-лыжный спорт. Одним важным следствием данной тенденции 
стала необходимость объединить форму с содержанием: дилетан
ты в области лыжного спорта хотели использовать все возможно
сти, которые им предоставляет хорошая экипировка, но не жела
ли понимать необходимости обучения для того, чтобы реализовать 
эти возможности. 

Направления моды явно просматривались в дизайне лыжной 
экипировки, в результате чего появился новый тип лыжника. Жур
нал «The Wall Street Jornal» отметил этот феномен, напечатав ста
тью под заголовком «Нелыжники: их столпотворение на лыжных 
курортах домашнего типа». 

Лыжный спорт стал модным видом спортивной деятельнос
ти, который предлагался даже тем, которые не умели кататься на 
лыжах. 
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Начинающим лыжникам большинство курортов предлагают 
мягкие, тщательно ухоженные склоны, где упасть практически 
невозможно. «Мы стараемся сделать так, чтобы человек, не име
ющий сильных мышц и большого опыта, не мог делать ошиб
ки», — сказал один из менеджеров лыжного курорта. 

История фирмы «СКИ» 
Первые удачные лыжи из металла были разработаны президен

том и основателем компании. Используя опыт авиационного кон
струирования и будучи преданным лыжному спорту, он разрабо
тал такие лыжи, которые не ломались и легко скользили, не со
здавая вибрации. Другие компании тоже старались предложить 
лыжи из металла, но продукция «СКИ» стала пользоваться успе
хом за пять лет до появления на рынке конкурентных товаров. 

Люди предпочитают кататься на металлических лыжах потому, 
что ценят их прочность и неприхотливость. 

В дизайн лыж в дальнейшем было внесено много незначитель
ных изменений, обусловленных появлением новых технологий и 
разработок, однако основная конструкция лыж не изменялась, что 
свидетельствует о хорошей оригинальной концепции их построе
ния. 

Вопросы типа «цена — количество» оказывали слабое влияние 
на первоначальную маркетинговую политику «СКИ». Цена пер
вых металлических лыж «СКИ» почти в четыре раза превышала 
цену обычных деревянных. Президент компании отметил, что ка
чество лыж было вопросом первостепенной важности. Как оказа
лось, несмотря на высокую первоначальную цену, лыжи «СКИ» в 
перспективе оказывались более дешевыми по сравнению с лыжа
ми других фирм, так как были более прочными и износостойки
ми и не требовали замены в течение многих лет. 

Так как компания производила высококачественный товар, она 
не боялась требовать за него максимальную цену, никогда не пре
доставляя скидок и не устраивая распродаж. 

Лыжи «СКИ», несмотря на высокую цену, неожиданно привлек
ли относительно неопытных лыжников — даже в большей степе
ни, чем профессионалов, и прослыли «обманщиками», так как 
почти любой лыжник приобретший их, выглядел как профессио
нал. Вскоре черный пластиковый верх горных лыж «СКИ» стал 
неизбежным символом высокого статуса и профессионализма. 

70 



Продуктовая политика 
Ключевым элементом продуктовой политики компании было 

качество. Ее руководители были убеждены: покупатель должен 
получить все, за что он платит, и заплатить за все, что он получа
ет. На протяжении длительного времени ассортимент существен
но обновлялся; модель или серия, которая оказывалась дефектной, 
отзывалась без колебаний, даже в те времена, когда финансовое 
положение компании было неустойчивым. 

По мнению президента компании «СКИ», ее отличительными 
чертами являются: 

• внимательное отношение к деталям, стремление проанали
зировать все от начала до конца. Обслуживание, отношения 
с дилерами, качество продукции, стиль, реклама — все оди
наково важно и должно выполняться настолько хорошо, на
сколько это возможно; 

• постоянное внимание к качеству продукта, поддержание 
должных отношений с дилерами и обпдественностью; 

• творческий подход к работе. 
При производстве лыж «СКИ» использовался черный цвет — 

лишь цвет базы и название «СКИ», находящееся на верхней час
ти, выполнялись в разном цвете (синем, красном, желтом или чер
ном). В качестве одного из вариантов рассматривался также хро
мированный верх, но от него решили отказаться, так как хроми
рованная поверхность сильно отражает солнечные лучи, что 
мешает лыжнику. 

Как уже упоминалось, компания постоянно вносила незначи
тельные изменения в дизайн лыж, но никогда не прибегала к круп
ным изменениям без достаточной причины для этого. 

Компания твердо придерживалась этой сознательно выбранной 
политики, в то время как конкуренты ежегодно меняли цветовую 
палитру лыж в соответствии с модой. 

Кроме соответствия моде и стилю лыжи должны хорошо вы
полнять свои непосредственные функции — в частности, проло-
жение следа, скольжение, поворачивание. Выпуск лыж, хорошо 
выполняющих все эти функции, требовал осторожной балансиров
ки в конструировании. Ранняя модель металлических лыж соче
тала в себе все необходимые свойства. 

Важно отметить, что на протяжении 10 лет «СКИ» была одно-
продуктовой компанией. По словам президента компании, ее со-
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трудники так сильно были увлечены производством всех типов 
лыж, которые только можно было продать, что у них не было вре
мени отвлекаться на другие товары. Только в последние годы ком
пания стала производить лыжные палки и выпустила первый не
металлический продукт. 

Поскольку, по мнению профессионалов, металлические лыжи 
слишком «мягкие» и имеют обыкновение сильно вибрировать на 
гоночных скоростях, «СКИ» ввела на рынок новые модели — «V» 
и «С». Лыжи «СКИ» стали широко применяться спортсменами, 
участвующими в Олимпийских играх, в различных соревновани
ях и гонках. 

В конце рассматриваемого периода «СКИ» выпускала лыжи для 
всех категорий лыжников — от новичков до суперпрофессионалов. 

Компания постоянно проводила эксперименты в области дизай
на и часто вносила в него незначительные изменения в целях со
вершенствования эффективности и продления срока службы то
вара. Однако такие вопросы, как переход к производству укреп
ленных пластиковых лыж, не рассматривались: компания считает, 
что «металлический сэндвич» — наилучший материал и что си
туация не изменится в будущем. Действительно, в настоящее вре
мя укрепленные пластиковые лыжи не обладают универсальнос
тью применения, прочностью и широким спектром других харак
теристик, свойственных металлическим лыжам. 

Исследовательский отдел компании проводит испытания дру
гих материалов, но до тех пор пока не будут получены доказатель
ства их преимущества, компания предпочтет использовать металл 
для изготовления лыж. По мнению президента, его компания все
гда может создать лучшие лыжи — как для начинающих лыжни
ков, так и для профессионалов. 

Маркетинговая политика 
Компания обращала особое внимание на качество не только 

лыж, но и своих сотрудников: «От дилеров мы ожидаем того же 
качества, что и от самих себя». Компания продавала свой товар с 
помощью лишь ограниченного числа франчайзинговых дилеров, 
которые имели определенные знания в области лыжного спорта. 
Каждый из 10 менеджеров по продажам отвечал за определенный 
район, продавая продукт примерно 900 дилерам по всей Амери-
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ке; примерно 85% из них составляли специализированные мага
зины по продаже лыж, 12% — крупные магазины спортивных 
товаров широкого ассортимента, 3% — универмаги. Лыжи «СКИ» 
распространялись в Европе через эксклюзивного дистрибьютора 
{Saks Fifth Avenue, Швейцария), который продал 19% продукции 
«СКИ» за последний год; его доля продаж постепенно снижалась. 

Сбыт «СКИ» в основном был ориентирован на так называемые 
специализированные лыжные магазины (85% сбыта). «СКИ» до
билась этого, проводя активную политику поощрения дилеров: хо
роший сервис, ценовая защищенность, огромные скидки при при
обретении экипировки, сдаваемой напрокат, и наем опытных лыж
ников в качестве агентов по продажам — все это было направлено 
на привлечение дилеров в «СКИ». С точки зрения стратегии в 
лыжном бизнесе это являлось разумным. Несмотря на наличие не
скольких источников информации для солидного покупателя лыж 
(перечисление лыж, которыми пользуются известные лыжники и 
спортсмены, агентства по прокату лыж, которые ценят металли
ческие лыжи за их прочность и высокое качество), дилер — наи
более важный источник. Наличие специализированного лыжного 
магазина, владелец которого является знатоком спорта, обеспечи
вает еще одно преимущество, предоставляя информацию начина
ющему лыжнику о различиях многочисленных видов лыж. 

«СКИ» предлагала расширенный спектр послепродажного об
служивания, производимого дилерами, — в частности, услуги по 
мелкому ремонту: лыжи отсылались на завод для оттачивания кра
ев, восстановления пластикового покрытия или подбора парной 
лыжи, если одна из них была сломана и не подлежала ремонту. 
Даже в лыжный сезон, т.е. в период максимальной загруженнос
ти, время обслуживания не превышало трех недель. 

Новый президент «СКИ» издал Бюллетень новостей менедж
мента, в котором в общих чертах была представлена маркетинго
вая философия компании: 

• существующая на данный момент организация дилеров яв
ляется одним из самых ценных активов компании «СКИ», 
занимающим второе место после самого продукта; 

• продолжающийся рост наших продаж будет базироваться на 
методе «рынок за рынком» с целью повышения эффектив
ности работы имеющихся дилеров и привлечения на осно
ве тщательного подбора новых дилеров; 
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• наши будущие маркетинговые усилия, в частности персо
нальные продажи, реклама, стимулирование сбыта, будут 
направлены на удовлетворение специфических нужд диле
ров с целью продажи всех продуктов «СКИ»; 

• мы хотим иметь и будем иметь самых лучших торговых ра
ботников отрасли, которые рассчитывают на основе профес
сиональной честности, высокого уровня обслуживания и 
упорной работы производить продажу товаров на более 
профессиональном уровне, чем внутренние сделки; 

• мы считаем, что наравне с качественным продуктом высо
кие показатели личных продаж на уровне производителей и 
на уровне розничной торговли имеют первостепенное зна
чение для продолжения нашей успешной деятельности и 
превосходят по значимости другие области маркетинга, име
ющие цель продажу товара. 

Реклама делалась на избирательной основе. Компания вклады
вала около 2% общего объема продаж в рекламу. 

По мнению руководства компании, наиболее эффективным спо
собом продвижения товара являются сами лыжи. Прокат лыж пре
доставлялся с помощью убеждения потребителя в высоком каче
стве и удобстве лыж «СКИ»; дилеры получали от «СКИ» допол
нительную скидку в размере 12—15% на лыжи, покупаемые для 
проката. 

В общем, компания использовала подход «мягких продаж», не 
полагаясь, в отличие от многих компаний, производящих спортив
ные товары, на отзывы знаменитых лыжников, поскольку, по убеж
дению большинства населения, такие отзывы могут быть купле
ны. В погоне за кино- и телеизображениями знаменитых гонщи
ков и лыжников, использующих лыжи «СКИ», компания сдавала 
им лыжи в аренду сроком на один год, но эта практика была до
рогой и требовала строгого контроля: хорошему лыжнику могло 
понадобиться до девяти пар лыж в год, что означало расходы в 
1000 дол. Однако «СКИ» считала, что такой способ продвижения 
товара весьма эффективен и способствует его развитию. 

«СКИ» сотрудничала также с United Airlines в создании реклам
ного фильма, демонстрирующего знаменитые лыжные склоны, в 
котором неоднократно упоминалась компания «СКИ». Фильм был 
популярен в лыжных клубах и в других организациях, связанных 
с лыжным спортом. Кроме того, компания «СКИ» получила допол
нительную известность, рекламируя одежду для лыжного спорта 
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и лыжные курорты. Благодаря ненавязчивой, но целеустремлен
ной рекламе лыжи «СКИ» стали символом высокого статуса. 

Производство 
Лыжи «Head» производились в три этапа: в отделе деталей из

готавливались их компоненты —внутренняя часть, носок, пятка, 
верхнее пластиковое покрытие, верхняя и нижняя части, скользя
щая поверхность, края; в отделе сборки отдельные компоненты 
собирались воедино, складывались в специальную печь и подогре
вались, скреплялись вместе под определенной температурой и 
давлением и выравнивались с помощью ленточной пилы; в отде
ле окончательной доработки лыжи красили, полировали и грави
ровали. 

Процесс производства включал большой объем ручной работы, 
требующей наличия профессиональных навыков. В среднем про
изводится 250 различных операций, предусматривающих исполь
зование огромного числа специально разработанных машин, 
наличие определенных навыков и выполнение определенных про
цессов, ни один из которых не стандартизирован. Поточное про
изводство не применяется. 

Как уже отмечалось, политикой компании всегда было абсолют
ное внимание к качеству продукции. «Мы никогда не отвергали 
использование новых материалов взамен старых из-за их большей 
стоимости, — говорит президент компании. — В принципе, если 
лыжи лучшего качества могли бы быть произведены из платины, 
я подозреваю, мы бы этим занялись. Другими словами, наша по
литика — производить продукт максимально возможного качества, 
невзирая на издержки, а потом оценить его в соответствии с рын
ком». 

В начале последнего года завод компании «СКИ» площадью 
105,668 кв. футов был поделен на производственные и складские 
помещения (93,040 кв. футов) и офисные помещения (12,628 кв. 
футов). На территории завода построены кафетерий, раздевалки 
и душевые для рабочих. В мае «СКИ» завершила пятое расшире
ние завода со времен его основания. Производство в «СКИ» было 
трехсменным. Когда спрос падал, лыжи производились «про за
пас». На заводе было занято 600 рабочих и служащих; их зарпла
та повышалась в зависимости от стажа и заслуг, а также в зависи
мости от прибыли (на 6—7%). 
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кроме того, существовал план по выплате премий по результа
там года. Размер премии зависел от зарплаты работника и от при
были компании. Для самой низкооплачиваемой группы работни
ков премия составляла 3%, если прибыль до уплаты налогов была 
ниже 2%, и 10—11%, если прибыль составляла 8—12%; работни
кам, относящимся к группе со средним уровнем зарплаты, премия 
не выплачивалась, если прибыль равнялась 2% или ниже, но со
ставляла 20—22%, если прибыль была равна 8—12"%; ставки пре
мии для высокооплачиваемых групп не разглашались, но было 
известно, что они еще больше зависели от прибыли. Практичес
ки по результатам всех прошедших лет ставки были близки к верх
нему уровню. 

Финансы 
Первоначальное финансирование компании «СКИ» составляло 

6000 дол. из личных средств основателя компании. Через три года 
он продал 40% пакета акций компании за 60 000 дол. Эти деньги 
вместе с полученной прибылью и банковским кредитом исполь
зовались на финансирование расширения компании в течение 
10 лет. Кроме того, была произведена эмиссия обыкновенных ак
ций. Дополнительное финансирование потребовалось для продол
жения быстрого расширения компании, и в последний год был 
продан пакет стоимостью 3 527 500 дол., состоящий из облигаций 
и обыкновенных акций. Экспансия рассматривалась многими ком
паниями как защитная стратегия: «Если ты не растешь так быст
ро, как позволяет тебе рынок, появляется большой риск, что кто-
то придет и заберет этот рынок у тебя». 

Хотя рост прибыли «СКИ» замедлился, рынок ценных бумаг 
продолжал оценивать ее перспективы как превосходящие прибыль 
предыдущих лет в 29—60 раз. 

Организация 
Новый президент компании прежде всего провел ее реоргани

зацию, надеясь внедрить более формализованные методы бюджет
ного планирования и контроля и осуществить переход от предпри
нимательской организации к традиционной функциональной 
структуре. 
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Президенту были подотчетны вице-президенты по производ
ству, финансам, маркетингу, контролю за качеством, персоналу. Из 
26 менеджеров, появившихся на организационных схемах, 12 ра
ботали в «СКИ» в течение одного года или меньше. 

Заметив, что он много времени тратит на производственные 
(операционные) проблемы, президент высказал убежденность в 
том, что как только бюджетная система планирования и контроля 
будет полностью принята в компании, он сможет больше време
ни уделять общей координации и заботе о стратегических долго
срочных проектах: «В идеале я хотел бы работать над проектами 
от 6 до 18 мес. Если проект рассчитан на 6 месяцев и менее, я его 
передам производственному менеджеру». Президент нанял менед
жера по корпоративному планированию, с которым сотрудничал. 

Взгляд в будущее 
Текущая стратегия «СКИ» — обеспечение полного набора лыж

ных товаров для профессионалов и продвинутых любителей и 
новичков, готовых платить за высокие статус и качество. Рост 
ожидается через экспансию в тех областях, где «СКИ» уже при
обрела известность. Вполне возможно, что будет создана дочер
няя фирма по производству спортивной одежды, а это означает 
дальнейшую экспансию. 

Первым шагом в области диверсификации «СКИ» был выпуск 
лыжных палок, которые отличались относительной легкостью 
производства и которые могли быть проданы через существующие 
каналы сбыта. Так же как и при выпуске лыж, компания поддер
живала высочайший стандарт качества и стиля лыжных палок: они 
отличались от своих конкурентов черным цветом, заостряющим
ся концом и сверхлегким весом, что отсутствовало у других каче
ственных дорогих лыжных палок. Успех, достигнутый в продажах 
лыжных палок, вдохновил компанию обратиться к производству 
и других товаров: «СКИ» открыла отделение пластиковых лыж и 
организовала дочернее предприятие. 

Следующим шагом диверсификации было изготовление лыж
ной одежды, в производстве которой компания демонстрирует 
такой же уровень внимания к деталям, как и при выпуске лыжно
го инвентаря. Упор делается на функциональность, а потом уже 
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на основные направления в моде, но тенденции моды четко про
слеживаются. Наряду с дизайнерскими инновациями предполага
ются инновации в упаковке товара, его показе и продвижении. 

Лыжи и одежда компании выпускались как самостоятельно, так 
и по субконтракту. Продукция высокой сложности производилась 
на головном заводе «СКИ», а свитера — на одной из ведущих ев
ропейских фабрик по производству свитеров. 

Филиалом производства спортивной одежды был отдельный 
завод — автономная организация, имеющая самостоятельный 
отдел продаж и сеть дилеров и являющаяся ответственной за 
прибыль. 

Рассматривая новые области деятельности компании, президент 
считает необходимым следовать: 1) имиджу качества и престижа 
«СКИ», 2) одной (или более) из следующих характеристик: высо
кий инновационный уровень; высокий инженерный уровень; вы
сокий стиль; наличие патента. «Мы рассматриваем возможность 
выхода на новые продукты, используя любой обычный метод, — 
внутреннее развитие продукта, поглощение продукта, корпоратив
ное поглощение, — говорит он. — Если мы производим ботинки, 
мы стремимся к разнообразию и всерьез рассчитываем на это, если 
у нас есть определенное товарное преимущество, например высо
кокачественные пластиковые ботинки. Что касается наших планов 
на следующие пять лет, то первой корпоративной задачей являет
ся рост (20—25% в год) в основном лыжном бизнесе. Это основа 
всего хорошего, что есть в «СКИ». Второе: мы обязаны очень ос
торожно выбирать любой новый вид деятельности, учитывая по
тенциал получения больших прибылей и имидж, обусловленный 
прошлой деятельностью «СКИ». 

Задачи для решения 
Следует: 
• сформировать миссию компании «СКИ»; 
• выделить основные тенденции окружающей среды, влия

ющие на производителя лыжного оборудования, возможно
сти и риски; 

• провести РЕСТ-анализ внешней среды, дать его количе
ственную ин:герпретацию, определить факторы, в наиболь
шей степени влияющие на деятельность компании; 
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• провести SWOT-анализ компании и определить сильные и 
слабые стороны компании «СКИ» в связи с возможностями 
и рисками, которые вы определили; 

• определить ключевые факторы успеха компании и ее кон
курентные преимущества; 

• определить целевые установки компании, перечень дей
ствий, которые предпринимала компания для их достижения, 
и оценить эти действия; 

• оценить существующую стратегию компании, сформулиро
вать основные стратегические варианты компании и пред
ложить один из них менеджменту фирмы; 

• определить основные тактики и действия, которые потребу
ются для реализации стратегии, выбранной вами для «СКИ». 

Порядок работы 
При решении поставленных задач необходимо соблюдать сле

дующий порядок работы: 
• учебная группа разбивается на четыре-пять команд (малых 

групп) по четыре-пять человек в каждой; 
• в течение двух часов участники команды читают, обсужда

ют, вырабатывают групповое решение и составляют отчет, 
отвечая на поставленные вопросы; 

• в течение одного—полутора часов заслушиваются сообще
ния команд, проводится обсуждение полученных в группах 
результатов и вырабатывается на этой основе общее пред
ставление о стратегической концепции компании «СКИ». 

3. РАЗВИТИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
МОЩНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Цели обучения 
Какой объем продукции должна выпускать организация? Этот 

вопрос, т.е. вопрос определения мощности, является основным 
для менеджеров любых организаций. Определяя производствен
ные мощности своей организации, менеджер должен знать, какое 
количество продукции способна изготовить организация с учетом 
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наличных ресурсов (имеющихся в данный момент оборудования 
и рабочей силы), а также какой ассортимент продукции можно 
произвести при данных ресурсах. 

Основными факторами развития производственной мощности 
организации являются спрос на продукцию/услуги и производ
ственные возможности организации. Отсюда следует, что основ
ная задача менеджеров — достижение баланса между загрузкой 
производственных мощностей и спросом (производственной по
требностью). 

Баланс между спросом и возможностями обеспечивает боль
шую загрузку оборудования и производственного персонала и 
более высокую конкурентоспособность организации. Чтобы до
стичь этого баланса, необходимо точно составить прогноз спро
са, точно й правильно оценить имеющиеся производственные 
мощности. Достичь наилучшего соответствия между спросом и 
производственными мощностями нереально, поэтому задача про
изводственного менеджера — поддержание на протяжении как 
можно более длительного периода рационального баланса. 

Наибольшие сложности возникают при изменении общего 
объема спроса на продукцию организации. Для того чтобы удов
летворить изменчивый спрос, возможны две стратегии: выравни
вание мощностей и приспособление к спросу, или «погоня» за 
спросом (рис. 2.1). 

В целях выравнивания мощностей общая производственная 
мощность устанавливается на уровне среднего спроса за опреде
ленный период, сохраняется постоянная численность рабочей силы 
при постоянном уровне производства, избыток и дефицит продук
ции сглаживаются созданием запасов готовой продукции в каче
стве «сезонного буфера»; возможна потеря продаж. 

Приспособление к спросу — это варьирование производствен
ных возможностей в соответствии с колебаниями спроса на про
дукцию. Методы варьирования: варьирование численностью рабо
чих (временные рабочие — прием или увольнение) при неизменном 
рабочем дне и производственных мощностях, соответствующих про
изводственным потребностям; варьирование рабочим временем при 
неизменной численности рабочих с помощью гибкого рабочего гра
фика, предусматривающего как простои, так и сверхурочные рабо
ты; передача части производственных заданий субподрядчикам на 
договорной основе при производственной мощности, соответству
ющей минимальному ожидаемому спросу за рассматриваемый 
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ВОЗМОЖНЫЕ СТРАТЕГИИ ПРИ КОЛЕБАНИЯХ СПРОСА 

ВЫРАВНИВАНИЕ МОЩНОСТЕЙ ПРИСПОСОБЛЕНИЕ К СПРОСУ 

Объем 
А 

Объем 
производства 

Продажа 
из запасов 

Т 
Спрос ^ - ^ ' Производство 

«про запас» 

Временные рабочие 

Гибкий рабочий график: 
сверхурочная работа, 
неполный рабочий день 

Субподряд (закупка 
вместо производства) 

Месяц 

Ж и" 
КОМБИНИРОВАННЫЕ СТРАТЕГИИ 

Р и с . 2 . 1 . М е т о д ы д о с т и ж е н и я б а л а н с а м е ж д у п р о и з в о д с т в е н н о й 
м о щ н о с т ь ю и с п р а с о м 

период, постоянной численности рабочих и нормальному восьми
часовому рабочему дню. 

Цели обучения: 
• изучение методов достижения баланса между загрузкой про

изводственных мощностей и спросом; 
• приобретение навыков разработки альтернативных стратегий 

развития производственных мощностей организации с ис
пользованием различных методов; 

• приобретение умений обосновывать свои выводы и рекомен
дации. 

Проблемная ситуация 
Топ-менеджеру небольшой фирмы по производству купальни

ков предстоит принять решение, как развивать производственную 
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мощность организации в следующем году. Фирма работает по 
заказам и относится к организациям с явными сезонными колеба
ниями спроса. Режим работы — односменный, продолжительность 
смены — 8 часов. 

Отдел маркетинга фирмы представил прогноз спроса на инте
ресующий менеджеров период — квартал, сезон (табл. 2.3). 

Таблица 2.3 

СЕЗОННЫЙ СПРОС И ЧИСЛО РАБОЧИХ ДНЕЙ 

Прогнозируемый спрос 

Число рабочих дней 

Зима 

8000 

60 

Весна 

15 000 

62 

/1ето 

20 000 

64 

Осень 

6000 

62 

Всего 

49 000 

248 

Для снижения вероятности невыполнения заказов решено со
здать резервный запас в размере 10% прогнозируемого спроса. На 
начало зимы на фирме имеется 500 ед. запаса. Трудоемкость из
готовления одной единицы продукции — 4 часа. Затраты, связан
ные с производством продукции фирмы: 

затраты на материалы 
затраты на хранение запасов 

затраты, связанные 
с дефицитом продукции 
стоимость субподряда 
затраты на прием 
и обучение рабочих 
затраты на увольнение 
рабочих 
оплата труда рабочих 
оплата сверхурочной работы 

20 у.е. на ед. продукции 
5 у.е. на ед. продукции 
в квартал 

— 10 у.е. на ед. продукции 
в квартал 

— 120 у.е. на ед. продукции 

— 50 у.е. на одного рабочего 

— 100 у.е. на одного рабочего 

— 4 у.е. в час 
— 150% от основной оплаты 

труда рабочих 
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Задачи для решения 
Оценить и выбрать вариант развития производственных мощ

ностей фирмы с наименьшими общими затратами на выпуск про
дукции на следующий год. Для этого разработать альтернативные 
производственные планы, используя четыре стратегии реагирова
ния на колебания спроса: 

• производство точно соответствует спросу; варьирование 
численности рабочих при неизменном рабочем дне (времен
ные рабочие); начальная численность рабочих соответству
ет объему производства первого квартала; 

• постоянная численность рабочих; варьирование запасов, 
допускается дефицит (выравнивание мощностей); 

• постоянная минимально необходимая численность рабочих; 
использование субподряда (субподряд); 

• постоянная численность рабочих; сверхурочные работы 
(гибкий рабочий график). 

Порядок работы 
1. Учебная группа разбивается на четыре команды (малые 

группы). 
2. Команды знакомятся с проблемной ситуацией, критериями 

оценки работы команд, методическими рекомендациями ее разре
шения и готовят свои варианты управленческого решения. Каж
дая команда в течение 30—40 мин разрабатывает вариант произ
водственного плана фирмы на следующий год, используя одну из 
возможных стратегий. Стратегию, которую необходимо использо
вать при формировании производственного плана, закрепляет за 
командой руководитель. 

3. Презентация альтернативных производственных планов. 
В течение часа каждая команда представляет результаты своей ра
боты: содержание используемой производственной стратегии, про
цедуру и расчетные формулы, преимущества и недостатки приме
няемой стратегии, условия использования. Завершается презента
ция выводами о необходимых общих затратах, связанных с 
реализацией данной стратегии. Разработанный производственный 
план с расчетами передается руководителю. 

4. Составление сравнительной таблицы затрат на выполнение 
альтернативных производственных планов. Оценка и выбор вари-

83 



анта развития производственной мощности фирмы по производ
ству купальников на следующий год. 

5. Оценка работы команд. Критерии оценки работы команд 
формулируются руководителем. В качестве критериев могут рас
сматриваться: 

• правильность расчетов и обоснованность выводов; 
• качество оформления представленных материалов; 
• использование наглядных средств при презентации; 
• степень участия всех членов команды в обсуждении и ана

лизе ситуации, выработке решения; 
• соблюдение регламента при выступлении и ответах и т.п. 
Работу команд может оценивать только руководитель — либо 

самостоятельно, либо с учетом взаимооценки команд. 

Методические рекомендации 
Все расчеты проводятся по сезонам (кварталам), по которым 

представлен прогноз спроса, последовательно. 
Перед разработкой альтернативного производственного плана 

необходимо определить производственные потребности. Проце
дура определения производственных потребностей по периодам 
(кварталам, сезонам) представлена в табл. 2.4. 

Таблица 2.4 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ПОТРЕБНОСТИ 
ПРИ РАЗРАБОТКЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПЛАНА 

1 № 
п/п 

1 1 
1 ̂ • 

3 

4 

5 

Показатель 

Запас на начало квартала (сезона - зимы) 

Прогнозируемый спрос 

Резервный запас 

Производственная потребность 

Запас на конец квартала 

Порядок расчета 

Исходные данные 

Из табл. 2.3 1 

[ 2 ] 0.1 

[ 2 ] + [ 3 ] - [ 1 ] 

[ 1 ] + [ 4 ] - [ 2 ] 

Порядок расчета альтернативных производственных планов для 
фирмы представлен в табл. 2.5—2.8. 

84 



Таблица 2.5 

СТРАТЕГИЯ 1. ПРОИЗВОДСТВО СООТВЕТСТВУЕТ СПРОСУ, 
ВАРЬИРОВАНИЕ РАБОЧЕЙ СИЛЫ 

1 № 
1 п/п 

1 

1 2 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 

6 

1 7 
8 

9 

10 

11 

12 

Показатель 

Производственная потребность 

Потребный фонд рабочего времени 

Число рабочих дней в квартале 

Действительный фонд времени 
одного рабочего 

Необходимое число рабочих 

Число нанимаемых вновь рабочих 

Затраты на прием рабочих 

Число увольняемых рабочих 

Затраты на увольнение 

Оплата труда 

Затраты на материалы 

Общие затраты 

Порядок расчета 

Из табл. 2.4 

[2] X 4 

Из табл. 2.3 1 

[3] X 8 

[2] / [4] 

Первый период - Т^ =0* 
Период N: [5]^ - [5]^., 

[6] X 50 

Первый период - Т^= 0* 
Периоды: [ 5 ] ^ . , - [ 5 ] ^ 

[8] X 100 1 
[2] X 5 

[1]х60 1 
[7]+ [9]+ [10]+ [11] 1 

* Принимается, что начальное число рабочих равно необходимому в пер
вом квартале (периоде). Значение появляется, если разница положительна, 
в противном случае равно нулю. 

Таблица 2.6 

СТРАТЕГИЯ 2. ПОСТОЯННАЯ ЧИСЛЕННОСТЬ РАБОЧЕЙ СИЛЫ, 
ВАРЬИРОВАНИЕ ЗАПАСОВ И ДЕФИЦИТА 

1 № 
п/п 
1 
1 

2 

3 

Показатель 

2 
Запас на начало квартала 

Число рабочих дней в квартале 

Действительный фонд времени 
рабочих 

Порядок расчета 

3 
Исходные данные 

Из табл. 2.3 1 

[2] X 8 X численность 
рабочих* 
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Продоллсение табл. 2.6 

1 
4 

1 ^ 
1 ^ 

7 

1 ^ 
1 ^ 

10 

11 

12 

11 

12 

2 
Возможный объем производства 

Прогнозируемый спрос 

Запас на конец квартала 

Дефицит продукции 

Стоимость дефицита 

Резервный запас 

Избыток продукции 

Расходы на хранение запасов 

Оплата труда 

Затраты на материалы 

Общие затраты 

3 
[3] / 4 

Из табл. 2.4 

[1] + [ 4 ] - [ 5 ] 

Появляется там, 
где [6] < 0 

[7]х10 1 

Из табл. 2.4 

Появляется там, 
где ([6] - [9]) > 0 

[10] X 5 1 

[3] X 5 1 

[4] X 60 1 

[8]+ [11]+ [12]+ [13] 1 

* Численность рабочих (постоянное количество рабочих) рассчитывается 
исходя из средней потребности в рабочих в течение всего года. 

Численность 
рабочих 

Годовая производственная потребность х 
X трудоемкость изготовления единицы 

продукции 

годовой действительный фонд времени 
одного рабочего 

Таблица 2.7 

СТРАТЕГИЯ 3. ПОСТОЯННАЯ МИНИМАЛЬНО НЕОБХОДИМАЯ 
ЧИСЛЕННОСТЬ РАБОЧИХ, ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СУБПОДРЯДА 

№ 
п/п 

1 1 
1 1 

2 

3 

Показатель 

2 
Производственная потребность 

Число рабочих дней в квартале 

Действительный фонд времени 
рабочих 

Порядок расчета 

3 1 
Из табл. 2.4 

Из табл. 2.3 1 

[2] X 8 X численность 
рабочих* 
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Продолэюение табл. 2.7 

1 

1 ^ 
5 

1 ^ 
7 

8 

9 

2 

Возможный объем производства 

Количество изделий, 
изготавливаемых субподрядчиком 

Стоимость субподряда 

Оплата труда 

Затраты на материалы 

Общие затраты 

3 

[3] / 4 

[ 1 ] - [ 4 ] 

[5]х120 1 
[3] X 5 1 

[4] X 60 1 
[6] + [7] + [8] 1 

* Численность рабочих определяется исходя из минимального требуемого 
выпуска за период (квартал) — минимальной производственной потреб
ности. 

Численность 
рабочих 

Минимальная производственная потребность х 
X трудоемкость изготовления единицы 

продукции 
число рабочих дней в этот период х 

X продолжительность рабочей смены 

Таблица 2.8 

СТРАТЕГИЯ 4. ПОСТОЯННАЯ ЧИСЛЕННОСТЬ РАБОЧЕЙ СИЛЫ, 
СВЕРХУРОЧНЫЕ РАБОТЫ 

№ 
п/п 

1 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

Показатель 

2 

Запас на начало квартала 

Число рабочих дней в квартале 

Действительный фонд времени 
рабочих 

Возможный объем производства 

Прогнозируемый спрос 

Запас на конец квартала 

Дефицит продукции 

Порядок расчета 

3 1 
Исходные данные 

Из табл. 2.3 1 

[2] X 8 X численность 
рабочих* 

[3] / 4 

Из табл. 2.4 

[1] + [ 4 ] - [ 5 ] 

Появляется там, 
где [6] < 0 
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Продоллсение табл. 2.8 

1 
8 

1 ^ 
1 "̂̂  

11 

12 

12 

13 

14 

2 
Выпуск продукции в сверхурочное 
время 

Оплата сверхурочной работы 

Резервный запас 

Избыток продукции 

Расходы на хранение запасов 

Оплата труда 

Затраты на материалы 

Общие затраты 

3 

[7] 

[8] X 4 X 8 1 

Из табл. 2.4 

Появляется там, 
где ( [ 6 ] - [ 1 0 ] ) > 0 

[11]х5 1 
[3] X 5 1 

[4] X 60 1 

[9]+ [12]+113] + [14] 1 

* производство должно соответствовать среднему для года (всего рассмат
риваемого периода) ожидаемому спросу, которому должна соответствовать 
численность постоянных рабочих, работающих нормальный рабочий день. 
В таком расчете необходимо исходить из того, чтобы завершить последний 
квартал (сезон — зима) с конечными запасами, максимально близкими к 
резервному запасу в последнем квартале. Определяется численность рабо
чих методом проб и ошибок. 

4. ПОДГОТОВКА УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
РЕШЕНИЙ 

Цели изучения ситуации 
Одним из динамично развивающихся видов бизнеса в стране 

становится туристический бизнес. В целом для государства эта 
сфера деятельности оказывается крайне важной, так как обеспе
чивает приток в страну значительных финансовых средств, позво
ляет развивать инфраструктуру как крупных городов, так и целых 
регионов, формирует новые рабочие места, а следовательно, сни
мает социальную напряженность, развивает культурные связи с 
другими странами, что важно в связи со стремлением России стать 
полноправным членом мирового сообщества. 



Специфика этого вида бизнеса состоит и в том, что большин
ство его участников — это малые коммерческие предприятия. Так, 
в Санкт-Петербурге в туристическом бизнесе в 2001 г было задей
ствовано около 1000 туристических агентств, в основном малых 
организационных образований. 

Являясь коммерческими организациями, основной целью сво
ей деятельности они видят получение и максимизацию прибыли. 
Успешное функционирование таких предприятий на рынке, харак-
теризуюидегося нарастающей конкуренцией, жестко связано с эф
фективностью работы управленческого звена фирмы. 

В процессе управления организацией менеджерам приходится 
принимать множество решений, которые всегда связаны с необ
ходимостью воздействия на объект управления с целью приведе
ния фактических значений системы оценочных показателей к зап
ланированным или желаемым. Наличие расхождений между эти
ми показателями является проблемой. Правильное решение 
проблемы предполагает выработку управленческого решения, на
правленного не на следствия, зафиксированные проблемой, а на 
ее глубинные причины. Обоснованное решение может быть при
нято с использованием относительно простых инструментов ме
неджмента — АВС-анализа и построения диаграмм причинно-
следственных связей. 

Таким образом, основными целями изучения ситуации являются: 
• тренировка навыков аналитического мышления при анали

зе хоа1яйственной ситуации, разработке системы конкретных 
мероприятий по сглаживанию воздействия основных нега
тивных факторов; 

• освоение инструментов менеджмента для выявления основ
ных факторов влияния и причин, к ним приведших; 

• развитие навыков коллективной работы в группах, освоение 
правил делового общения, ведения дискуссий и выработки 
решений на формальной основе (с использованием инстру
ментов менеджмента). 

Правила рассмотрения ситуации 
Такими правилами являются следующие: 
• все участники рассмотрения предложенной деловой ситуа

ции делятся на команды по пять-шесть человек в каждой. 
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Из числа участников команды выбирают в качестве ее ру
ководителя наиболее авторитетного слушателя, в задачу ко
торого входит организация продуктивной работы группы; 
члены команды знакомятся с правилами оценки их работы 
в процессе рассмотрения деловой ситуации и рассматрива
ют проблему; 
в результате коллективного обсуждения участники группы 
формируют систему наиболее важных, по их мнению, фак
торов влияния с указанием их позитивного или негативного 
характера. Выявленные факторы сортируют по признаку 
отношения к фирме: экзогенные (внешние по отношению к 
фирме) и эндогенные (внутрифирменные факторы). Такое 
деление позволит установить рамки, внутри которых воз
можно воздействие фирмы на фактор влияния; 
с использованием такого инструмента менеджмента, как 
АВС-анализ, выявляют наиболее значимые факторы влия
ния. Для определения относительной значимости факторов 
члены команды разрабатывают опросный лист, который 
предлагается для заполнения группе экспертов — в их ка
честве может выступать любая другая группа разработчиков 
(опросные листы могут предлагаться всем другим командам, 
а полученные оценки — обобщаться). Весовые коэффици
енты критериев могут определяться с использованием ме
тода малых номинальных групп (МНГ), характеристика ко
торого приведена в гл. 5 (п. 2). Опросные листы передают
ся экспертам всеми командами одновременно, что позволяет 
повысить объективность оценки работы каждой команды. 
Экспертные группы работают в течение заданного препода
вателем времени (например, 15 мин), после чего возвраш.а-
ют опросные листы командам, которые анализируют их; 
каждая команда выбирает один из наиболее важных факто
ров влияния, носящий отрицательный для фирмы характер, 
и исследует глубинные причины его возникновения. Так как 
все малые группы рассматривают одну хозяйственную си
туацию, то выбор исследуемого фактора влияния согласовы
вается с преподавателем, руководящим работой разработчи
ков, который исключает дублирование факторов. Причины, 
которые потенциально могут привести к формированию 
данного негативного фактора влияния, исследуются с помо-
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щью построения диаграмм причинно-следственных связей 
(Исикавы) или карт мнений; 

• по окончании формирования диаграмм причинно-следствен
ных связей каждая команда разрабатывает систему мер воз
действия на глубинные причины, приведшие (или которые 
могут привести) к формированию негативного фактора, с це
лью смягчения или полного устранения его влияния на дея
тельность фирмы в рамках рассматриваемой ситуации. В си
лу ограниченности возможности влияния фирмы на экзоген
ные факторы команда должна сформировать свое мнение о 
силе влияния, оказываемого на фирму такими факторами, а 
также попытаться дать рекомендации по нейтрализации это
го влияния. Время окончания такой разработки устанавли
вается руководителем и является одним из контрольных эле
ментов; 

• лидер каждой команды докладывает группе слушателей об 
основных результатах работы его малого трудового коллек
тива. Выслушав все доклады, группа суммирует результаты 
работы всех команд, формирует список основных факторов 
влияния, предлагаемые системы мероприятий по их нейтра
лизации и рекомендации относительно учета экзогенных 
факторов в хозяйственной деятельности фирмы; 

• по завершении работ все команды в процессе совместного 
обсуждения формируют систему критериев оценки их дея
тельности, так же определяется относительная значимость 
критериев. Затем формируется комиссия оценщиков, в ко
торую входят лидеры всех команд и которая проставляет 
формальные оценки по каждому критерию с учетом их ве
совых коэффициентов. Выигрывает команда, набравшая 
большее суммарное количество баллов. Используется одна 
и та же система балльной оценки. 

Проблемная ситуация 
Туристическая фирма в силу небольшого количества ее сотруд

ников может быть отнесена к малым предприятиям. Одно из ос
новных направлений ее деятельности — организация въездного 
туризма в Россию и обслуживание туристических групп внутри 
страны. В последние несколько лет отмечается сокращение общего 
количества въезжающих одиночных туристов и организованных 
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групп, в связи с чем сокращаются доход от реализации услуг фир
мы и объем получаемой прибыли. Некоторые показатели финан
сового состояния фирмы представлены в табл. 2.9. 

Таблица 2.9 

ОСНОВНЫЕ ФИНАНСОВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ФИРМЫ 

Показатель, 
руб. 

Выручка от реализации 
услуг 

Себестоимость реализуемых 
услуг 

Прибыль от реализации 

Прочие операционные 
доходы 

Прочие операционные 
расходы 

Прибыль 
от финансово-хозяйственной 
деятельности 

Отчетный год 

1999 

550377 

542 533 

7844 

105 527 

103 967 

9404 

2000 

550100 

546 400 

3700 

99 527 

98 600 

4627 

2001 1 

549 380 1 

548 230 1 

1150 

100 056 

100160 1 

1046 

С целью более глубокого изучения сложившейся ситуации и 
разработки системы мер, способствующих ее улучшению, руковод
ство фирмы решило провести развернутое исследование глубин
ных причин проблемы. 

Порядок разработки проблемной ситуации 
Рассмотрение проблемной ситуации каждым творческим кол

лективом рекомендуется осуществить по представленной на 
рис. 2.2 схеме. 

Оценка деятельности команды 
Деятельность каждой команды оценивается формально по си

стеме критериев, разработанной коллективно, что позволяет ис
ключить субъективизм оценок. Оценку рекомендуется осуществ-
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Факторы влияния 
(причины проблемы) 

Экзогенные факторы 
(внешние по отношению 

к фирме) 

Выработка 
рекомендаций 

Нет 

Эндогенные факторы 
(внутренние по отношению 

к фирме) 

АВС-анализ 

Выбор одного из основных 
негативных факторов 

влияния 

Разработка диаграммы 
причинно-следственной 

связи 

Разработка системы 
мероприятий по нейтрализации 
(снижению уровня воздействия) 

проблемного фактора 

Реализация разработанной 
системы мероприятий 

Рис. 2 -2 . Блок-схема разработки проблемной ситуации 

лять по двум условным группам показателей: характеризующей 
профессионализм членов группы и характеризующей активность 
членов группы и их способность вырабатывать коллегиальные 
решения. Методика формирования количественных оценок изло
жена в п. 1, а форма расчетной таблицы представлена в табл. 2.1. 

Рекомендуется следующий состав критериев, который может 
дополняться и изменяться разработчиками деловой ситуации: 

• количество предложенных факторов влияния; 
• точность отнесения факторов влияния к группам экзогенных 

и эндогенных факторов; 
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«глубина» построения диаграммы причинно-следственных 
связей (количество иерархических уровней); 
«широта» построения диаграммы причинно-следственных 
связей (количество рассмотренных причин первого уровня); 
реалистичность разработанных систем мероприятий, направ
ленных на ликвидацию проблемы (снижению уровня ее на
пряженности); 
комплексность предложенных мероприятий; 
активность членов команды в процессе работы; 
количество членов в команде; 
наличие в группе явного лидера. 

Пример рассмотрения ситуации 
Обеспокоенное сложившимся положением и сохранением на

метившейся негативной тенденции развития руководство фирмы 
решило исследовать возникшую проблему с целью выявления ее 
глубинных причин, а также возможного воздействия на эти при
чины, разработки системы мер, которые позволили бы изменить 
тенденцию к лучшему. 

По инициативе руководства фирмы был разработан опросный 
лист, который был предложен въезжающим в страну туристам — 
клиентам данной фирмы. Им предлагалось ответить всего на один 
вопрос — какие основные, по их мнению, причины приводят (или 
могут привести) к отказу от поездки в страну. Результаты опроса 
представлены в табл. 2.10. 

Таблица 2.10 
РЕЗУЛЬТАТЫ ОПРОСА 

1 № 
1 п/п 

1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

Наименование фактора 

Уровень сервисного обслуживания 

Политическая ситуация в стране 

Уровень экономического развития страны 

Стоимость тура 

Культурно-историческое наследие 

Наличие информадии о стране 

Экологическая обстановка в стране 

Уровень медицинского обслуживания 

Криминальная обстановка в стране 

ИТОГО: 

Значимость фактора, % 

22 
16 
10 
8 
4 
3 
13 
6 
18 

100 
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Менеджер фирмы проанализировал полученную информацию, 
используя АВС-анализ. Сначала он построил диаграмму Парето 
№ 1, на которой факторы влияния располагались по мере падения 
их значимости (рис. 2.3), а затем — кумулятивную кривую (диаг
рамма Парето № 2), позволяющую разделить совокупность фак
торов влияния на группы А, В и С (рис. 2.4). 

Все факторы влияния был разделены на три одинаковые по чис
лу факторов группы (по три фактора в каждой группе) после чего 
была оценена степень влияния каждой из них на снижение уровня 
въездного туризма, — как оказалось, она существенно различается. 

Группа А, в которую входят такие факторы, как уровень сер
висного обслуживания, криминальная обстановка в стране и по
литическая ситуация, составляющие 33,3% от общего числа фак
торов оказывает наибольшее влияние (56%) на выбор страны для 
туристического путешествия. 

Группа С, включающая в себя такие факторы, как уровень ме
дицинского обслуживания, культурно-историческое наследие и 
предоставляемая информация о стране, составляющие также 
33,3% от общего числа факторов, в меньшей степени (13%) влия
ет на выбор туристами страны посещения. Это группа относитель
но малозначимых факторов влияния. 

Уровень 
влияния i 

22 

18 

16 

13 

1П 

8 
6 
4 
3 

\ 

• • 
1 9 2 7 3 4 8 5 6 Номер фактора 

Рис. 2.3. Распределение факторов влияния по их значимости 
на уровень въездного туризма 
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Накопленный 
уровень 
влияния 

В С 

Рис. 2.4. Кумулятивная кривая факторов влияния 

Группа В, в которую входят такие факторы, как экологическая 
обстановка в стране, ее экономическое развитие и стоимость ту
ристического тура, образует промежуточную по значимости группу 
факторов, влияющих на выбор туристов страны посещения не 
более чем на 31%. 

Таким образом, для привлечения иностранных туристов в Рос
сию надо, скорее всего, кардинальным образом воздействовать на 
факторы группы А. 

Для определения глубинных причин возникновения проблемы 
(снижение уровня иностранного въездного туризма) была постро
ена диаграмма причинно-следственных связей Исикавы («рыбий 
скелет»). Такая диаграмма строится следующим образом: в пра
вом блоке диаграммы указывается сама проблема, затем слева 
направо проводится прямая линия — «хребет» и формулируются 
основные факторы, от которых зависит возникновение указанной 
проблемы. Они располагаются ниже и выше «хребта» и заключа-
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ются в прямоугольные рамки, от которых проводятся прямые ли
нии к «хребту» — это как бы «большие кости» рыбьего скелета; 
вторичные факторы, оказывающие влияние на основные, записы
ваются возле линий, которые проводятся слева и справа от «боль
ших костей» и именуются «средними костями», и т.д. Глубина 
построения диаграммы не ограничена. Диаграмма Исикавы пред
ставлена на рис. 2.5, для удобства ее размещения введены шифры 
причин третьего уровня: 

1.1.1. Моральный и физический износ имеющихся отелей. 
1.1.2. Недостаточное количество отелей среднего класса. 
1.1.3. Неудобное место расположения отелей. 
1.2.1. Моральный и физический износ оборудования. 
1.2.2. Узкий ассортимент предлагаемых блюд. 
1.2.3. Низкое качество пищи. 
2.1.1. Неблагоприятная социальная обстановка. 
2.1.2. Слабая профилактика правонарушений. 
2.2.1. Слабая работа правоохранительных органов. 
2.2.2. Продолжающийся передел собственности. 
2.3.1. Угроза террористических актов. 
2.3.2. Незаконные поставки оружия. 
3.1.1. Протест населения против ведения военных действий. 
3.1.2. Падение уровня жизни населения. 
3.2.1. Слабое исполнение законов. 
3.2.2. Неудовлетворительная работа законодательных органов. 
3.3.1. Высокий уровень инфляции. 
3.3.2. Неразвитость банковской системы. 
4.1.1. Моральный и физический износ оборудования очистных 

сооружений. 
4.1.2. Физический и моральный износ водопроводной системы. 
4.1.3. Сильная загрязненность воды промышленными стоками. 
4.2.1. Моральный и физический износ очистных фильтров 

предприятий. 
4.2.2. Использование в производстве аэрозолей, запрещенных 

хладоагентов и т.п. 
4.3.1. Наличие атомных электростанций. 
4.3.2. Захоронение радиоактивных отходов. 

Построенная диаграмма причинно-следственных связей позво
лила в той или иной степени выявить причины снижения уровня 
въездного туризма. В основном причины, как видим, носят внеш-
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оо 
2. Криминальная 

обстановка в стране 

2 .1 . Высокий 
уровень воровства 

4.3. Уровень 
радиации 

1. Уровень сервисного 
обслуживания 

2.2. Наличие крупных 
криминальных 
группировок 

1.1.1 1.1.2 
1.3.1 

1.3. Персонал 

2.3. «Горячие 
точки» в стране 

1.3.2 

2.3.2 

4.2.1 
3.3. Неустойчивая 

финансовая система 

4.2. Удельный вес вредных 
веществ в атмосфере 

4 . 1 . Качество 
питьевой воды 

4.1.2 4.1.3 

4. Экологическая обстановка 

1.1. Неудовлетвори
тельное состояние 

отелей 

1.2. Низкий уровень 
предприятий общепита 

Низкий уровень 
въездного туризма 

в России 

3.2. Нестабильная 
законодательная 

база 

3 .1 . Наличие 
«горячих точек» 

3. Нестабильная 
политическая ситуация 

Рис. 2 . 5 . Диаграмма 
причинно-следственной 

связи—диаграмма Исикавы 



НИИ (экзогенный) по отношению к организации характер — это 
неудовлетворительная криминальная и экологическая обстановка, 
нестабильность политической ситуации в стране и др. Но суще
ствуют и внутренние (эндогенные) факторы, на которые органи
зация в состоянии повлиять. К наиболее важным эндогенным фак
торам относится в соответствии с диаграммой Парето, например, 
«низкий уровень сервиса» — руководство может предпринять оп
ределенные действия по устранению его причин: предложить пер
соналу фирмы пройти профессиональную переподготовку в веду
щих фирмах отрасли, что позволит повысить качество обслужи
вания клиентов; заключить договора на проживание иностранных 
туристов в российских семьях, что отчасти улучшит качество жи-
лищно-бытовых условий их пребывания в стране; принять реше
ние о строительстве отеля, отвечающего мировым стандартам. 

5. ОЦЕНКА ПРОДУКТА 
ПРИ ФОРМИРОВАНИИ 

ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ПРОГРАММЫ 

Цели изучения ситуации 
Формирование производственной программы предприятия — 

один из ответственных элементов его хозяйственной деятельнос
ти. Программа должна формироваться так, чтобы предприятие 
получило максимальную выгоду при минимальном (рациональ
ном) использовании имеющихся ресурсов. Выгода может выра
жаться величиной прибыли, получаемой предприятием при реа
лизации производимых продуктов (работ, услуг). 

Выбор принимаемых к производству продуктов (работ, услуг), 
широты их номенклатуры, определение объемов производства и 
реализации — все это задачи стратегического характера, решение 
которых возложено на менеджмент организации. 

Чтобы решить такого рода управленческие задачи, руководители 
должны обладать современными инструментами менеджмента. 

Основными целями рассмотрения данной проблемной ситуации 
можно назвать следующие: 

• обучение слушателей использованию инструментов менедж
мента при анализе производственных ситуаций и разработ
ке приемлемых управленческих решений; 
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формирование навыков использования расчетных алгорит
мов при разработке управленческих решений в производ
ственных ситуациях; 
освоение таких инструментов менеджмента, как определе
ние точки окупаемости, построение кривой спроса на про
дукт (работу, услугу), применяющиеся при анализе хозяй
ственной деятельности организации; 
тренировка системного мышления, умения определить мес
то элемента, подвергаемого анализу, в системе более высо
кого ранга; 
выявление профессиональной компетентности слушателей, 
умения организовать продуктивную коллективную работу по 
деловой ситуации и выработке оптимального управленчес
кого решения или системы решений. 

Правила рассмотрения ситуации 

При рассмотрении ситуации должны соблюдаться следующие 
правила: 

• учебная группа разбивается на небольшие управленческие 
команды, число которых соответствует количеству продук
тов предприятия, подлежащих рассмотрению; 

• команда выбирает лидера, в обязанности которого входит 
организация ее работы; 

• члены команды изучают проблемную ситуацию. Лидер орга
низует коллективное, конструктивное обсуждение, результа
том которого должны быть деловые предложения; 

• в процессе работы над ситуацией команды не должны об
щаться между собой; 

• по окончании самостоятельной работы группы над проблем
ной ситуацией лидеры команд образуют экспертный совет, 
который обсуждает полученные всеми командами результа
ты работы, суммирует их и предлагает итоговые рекоменда
ции по предприятию в целом, подвергаемые обсуждению 
учебной группой. По итогам обсуждения Совет оценивает 
работу каждой команды — например, по пятибалльной 
шкале. 
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Проблемная ситуация 
ОАО «Гидравлик» успешно действует на рынке в течение пос

ледних 10 лет, выпуская разнообразные подъемно-транспортные 
механизмы, смонтированные на самоходном шасси (на базе авто
мобиля, трактора). Однако в последние годы на рынке автомобиль
ных гидравлических подъемников (основной продукции предпри
ятия) все ощутимее становится конкуренция, поскольку число 
производителей подобной техники с 1995 по 2000 г выросло с 5 
до 22. При этом технический уровень продукции разных произ
водителей примерно одинаков, так как все предприятия имеют 
примерно одинаковую производственно-техническую базу и при
мерно одинаковый уровень квалификации персонала, занятого в 
производстве. 

В связи с изложенным руководство предприятия хотело бы 
иметь достаточно надежный прогноз развития конкурентной сре
ды в будущем, а также рекомендации относительно возможных 
действий в настоящее время с целью получения (формирования) 
конкурентного преимущества. Следует иметь в виду, что специа
лизация предприятия в ближайшее время не изменится. Предпри
ятие сегодня нуждается в увеличении объема надежных источни
ков инвестиций, направленных на его развитие, — этот вопрос 
является одним из важнейших. 

Исследование рынков автомобильных гидроподъемников внут
ри страны показало, что потенциальный спрос на такую технику 
весьма велик и далек от полного удовлетворения. Однако плате
жеспособный спрос является низким (что естественно для пере
ходного периода в развитии экономики), хотя и позволяет пред
приятию осуществлять некоторое маневрирование за счет вариа
ции объемов производства и реализации продукции. 

Надо иметь в виду и то, что производственные мощности пред
приятия ограничены и в настоящее время почти полностью заг
ружены. 

Производственная база предприятия (здания, сооружения и 
оборудование) характеризуются значительным моральным и фи
зическим износом (оборудование различного технологического 
назначения со сроком эксплуатации 10 лет и более составляет 45— 
85%). 

Автомобильное шасси (основной элемент поставки) предпри
ятие получает от внешних поставщиков. Затем производится «на
веска» (сборка) на автомобильное шасси гидравлического подъем-
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ного оборудования из комплектующих, часть которых поступает 
по кооперации с других заводов, а часть изготавливается на пред
приятии. 

Ежемесячно предприятие изготавливает и отправляет потреби
телям около 25 автогидроподъемников различной модификации. 

На основе анализа рынков йвтогидроподъемников, сложивших
ся в последние годы, можно выделить четыре основных конкурен
та ОАО «Гидравлик»: ТОО «Механический завод», АО «Подъем
ник», АО «Машиностроительный завод» и государственное уни
тарное предприятие (ГУП) «Гидромаш». Суммарная доля этих 
предприятий на рынке составляет примерно 23 %. В целом струк
тура рынка автогидроподъемников представлена на рис. 2.6. 

Структура рынка гидравлических подъемников 

46% 

14% 

1 — ОАО «Гидравлик»; 
2 — АО «Подъемник»; 
3 — ТОО «Механический завод»; 
4 — АО «Машиностроительный завод»; 
5 — ГУП «Гидромаш»; 
6 — остальные. 

Рис. 2.6. Структура рынка автогидроподъемников 

Из рисунка видно, что в настоящее время ОАО «Гидравлик» 
сохраняет на рынке лидирующее положение. 
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Финансовое состояние ОАО «Гидравлик», претерпев серьезные 
потрясения в 1998 г, и сегодня оставляет желать лучшего. Дина
мика основных экономических показателей представлена в 
табл. 2.11. 

Анализ данных, представленных в таблице, позволяет сделать 
вывод о наличии тенденции снижения финансовой устойчивости 
предприятия: снижается ликвидность его активов, падает рента
бельность. К 2001 г на предприятии возникла критическая ситуа
ция. Это потребовало от менеджмента организации разработки и 
реализации мер по стабилизации положения и выводу предприя
тия из предкризисного состояния. При этом, как показал анализ, 
материалоемкость продукции за эти же годы снизилась примерно 
на 12 %. 

Таблица 2.11 

ОСНОВНЫЕ ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Наименование показателя 

Коэффициент финансирования, К^ 

Коэффициент автономии, К̂  

i Коэффициент обеспеченности 
собственными оборотными средствами, К^^^ 

Коэффициент маневрирования, К^ 

Коэффициент ликвидности, К̂  

Рентабельность предприятия, Р 

Годы 

1998 

2,13 

0,68 

0,28 

0,19 

0,53 

0,11 

1999 

1,67 

0,62 

0,22 

0,16 

0,29 

0,08 

2000 

0,9 

0,47 1 

0,11 1 
0,13 1 
0,29 1 

0,094 

Таким образом, перед руководством предприятия возникла не
отложная задача существенно повысить эффективность производ
ства и реализацию продукции. 

Порядок разработки проблемной ситуации 
Любое предприятие работает в условиях ограниченных ресур

сов. Рациональное исЦользование этих ресурсов — один из основ
ных вопросов в хозяйственной деятельности организации. Номен-
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клатура изделий и объем их производства должны формировать
ся так, чтобы при минимальном расходе ресурсов предприятие 
получало максимальную прибыль. Рациональная структура про
изводственной программы предприятия может формироваться с 
использованием таких известных инструментов менеджмента, как 
определение точки окупаемости («break-even анализ»), модель за
висимости спроса на продукт от цены и др. 

Универсальным показателем эффективности применения одних 
и тех же ресурсов (речь идет только о перераспределении их ис
пользования) может быть показатель прибыли предприятия: чем 
она выше, тем эффективнее используются ресурсы. Методика его 
расчета состоит из следующих этапов: 

• пользуясь определенными документальными источниками 
отчетности (например, баланс предприятия) о хозяйственной 
деятельности предприятия, следует определить количествен
ные величины постоянных и переменных издержек по ос
новным видам продукции; 

• зная цены реализации продуктов, определяют точку окупа
емости {Ng^p— break-even point) по каждому виду продук
тов. Ng^p сравнивается с объемом реального выпуска про
дукта. После этого делается вывод о превышении фактичес
кого объема производства и реализации над минимально 
допустимым (N^^p) и определяется величина валовой при
были, получаемой при реализации заданного объема каждо
го вида продукта; 

• используя доступные источники информации, строят кривые 
спроса на каждый вид продукции; 

• исследуют динамику изменения величины прибыли по каж
дому продукту в соответствии с кривой его спроса; 

• делается вывод о рациональном сочетании «цена — объем 
производства (реализации)», дающем максимальный объем 
прибыли (при этом принимается, что вся произведенная 
продукция будет реализована); формируются рекомендации 
относительно изменения объема производства по каждому 
виду продукта. 

Все расчеты рекомендуется сопровождать графическими 
построениями. 

В табл. 2.12 приведена дополнительная информация для прак
тической разработки ситуации (данные за 2000 г). 
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Таблица 2.12 

ПРОИЗВОДСТВЕННО-СБЫТОВАЯ ИНФОРМАЦИЯ 

'а 
S S 
я 3 
о 2 

5 о я о. 
Z с 

rms 

ГП18.1 

ГП22 

ГП28 

ГПМ 

vd 
а 
я 

1 
а 
с 
я 
Z 
V 

306 093 

336 125 

340 527 

520 045 

1 316 544 

я 
со 
h . 

1" 
Ч 
§ 1 

14 

115 

116 

33 

4 

а 
о 
S 
S 
о 
л 
X 
л 
ц 
а 3 о > 

142 464 

140 993 

156 900 

245 551 

635 140 

Административные 
издержки, руб. /шт. 

1 

о X 
я S 2 т 5 о 
о V0 
а я с а 

i 
я S 
со о 

18 140 

22 407 

19 740 

29 876 

85 360 

Ф 
S ^ 

SE 
« о 
S с; 
я о 

со н 

3200 

4000 

4100 

5600 

6600 

о; 

1 
я п 
S 
& 
о 
< 
2650 

3270 

3300 

4600 

5470 

Операционные 
издержки, 
руб. /шт . 1 

S « 
Я о 

«2 
1° 
со т 

19 860 

24 490. 

24 900 

34 484 

40 950 

ф 
2 
Z 
CI 

я 

я 

0 2 ^̂  О- я 
с а 

68 765 

84 940 

74 830 1 

113 250 

323 600 1 

Пример рассмотрения проблемной ситуации 
1. Определить точку окупаемости Л^̂ ^̂  можно по формуле: 

3 
N ВЕР 

Ц-3, пер 

где 3 пост — постоянные издержки, связанные с производством и продви
жением продукта на рынки, руб.; Ц— цена реализации продукта, 
руб./ шт.; 3^ — переменные издержки, связанные с производством 
и продвижением продукта, руб. 

Величину постоянных издержек (амортизация, заработная плата 
управленческого персонала и накладные расходы) можно рассчи
тать по данным табл. 2.12. 

Переменные издержки складываются из материальных издер
жек, заработной платы основных рабочих (имеется в виду сдель
ная оплата труда), стоимости воды и энергии на технологические 
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нужды. Переменные издержки рекомендуется рассчитывать на 
1 шт. изделия. 

Таблица 2 13 

ХАРАКТЕРИСТИКА СПРОСА НА ПРОДУКТЫ 

'а 
ф-в-
S S 

1 (0 w 
О 2 

^ > S ? S О 
CS о. 
Z с 

1 ГП18 
ГП18.1 

ГП22 

ГП28 

ГПМ 

«Гидравлик» 

1 я" 

1̂ 
о Т" 
а V0 
с >* 
я °-3i « 

^г 
306 

336 

340 

520 

1316 1 

h 

э 
о 
о 
а с 
О 

14 

115 

116 J 

33 

4 

Производитель продукта 

1 «Подъемник» 

п ь 
о > а V0 
с > 
я °-х о 

^г 
367 

403 

408 

624 

1579 

h 
3 

о 
а с 
О 

7 

67 

60 

25 

4 

«Гидромаш» 

cf и 
о > а ю с >1 
я о-
Z о 

^г 
290 

319 

323 

494 

1250 

h 
3 

О 
а с 
О 

18 

140 

126 

35 

7 

Остальные 

я'' и 
о > а \о с > 
я о-
X о 

5? 
275 

302 

306 

468 

1184 

ь 
3 

о 
0-
о 

22 1 
150 1 
133 1 
38 1 

8 1 

Расчетные и плановые характеристики приведены в табл. 2.14. 

Таблица 2.14 

СВОДНАЯ ИНФОРМАЦИЯ ДЛЯ ОПРЕДЕЛЕНИЯ ТОЧКИ ОКУПАЕМОСТИ 

'а 
0) -е-
S S 

S <! 
| | 
я а 
Z с 

ГП18 

1 ГП18.1 

ГП22 

ГП28 

ГПМ 

1 я И 
О > 
а VO 
с > 
я о-
X о 

306.093 

336,125 

340,527 

520,045 

1316,54 

э 
я ^ 
Si 
Я ™ 

S S ^ 
о> S 5 

О с W 

14 

115 

116 

33 

4 

S 
=г я • 

"̂  я-

ф с 

4285.0 

38 654,4 

39 501,1 

17 161,5 

5266,0 

Издержки, тыс. руб., 

Посто
янные 

3 
n€iCT 

1277.85 

12 961 

11 951 

5027,4 

1480 

Пере
менные 

3 
пер 

163,8 

167,7 

180,74 

281 

727,1 

Сум
марные 

3 
сум 

3571,05 

32 246,5 

32 916,84 

14 300,4 

4388,4 

ШТ. 

9 

11 

1Ъ 

21 

3 

с; 
\о . 
О- > 

с а 

о •-
я D. 
ш С: 713,95 

6407,9 1 

6584,26 

2861,08 

877,6 1 
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График определения точки самоокупаемости (Л̂ ^̂ ,̂. — break 
even point) для гидроподъемника ГП18 представлен на рис. 2.7. 

Доходы, 
затраты, 
тыс. руб. 

1277,85 

Объем производства, шт. 

Рис. 2.7. Графическое определение точки окупаемости затрат 
на изделие ГП18 

Аналогичным образом можно построить графики для всех ос
тальных продуктов предприятия. 

Анализ полученных расчетных и плановых показателей позво
ляет сделать следующие выводы: 

• предприятие по всем видам продукции работает в области 
прибыли {N^^p < N,), т.е. фактический объем производства 
N, выше, чем точка окупаемости; 

• наибольшая скорость окупаемости издержек присуща про
дуктам ГПМ и ГП18. 

2. Используя информацию, содержащуюся в табл. 2.13, пост
роим кривую спроса для продукта ГП18 (рис. 2.8). Аналогичным 
образом строятся кривые спроса для остальных продуктов (см. 
рис. 2.10 —2.13). 

3. Исследуем динамику изменения величины прибыли по каж
дому продукту в соответствии с кривой его спроса. Для этого про
ведем расчеты и построения для нескольких сочетаний «цена — 
спрос», соответствующих кривой спроса для изделия ГП18. Так, 
при цене 367 тыс. руб. ГП18 может быть реализован на рынке в 
количестве 7 шт. (рис. 2.8); при цене 306 тыс. руб. будет реализо-
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Цена, тыс. руб. 
к 

370 
ЗЬО 
330 
310 

290 
270 
250 

230 

^ 

Г V. 

Спрос, шт. ̂  
10 12 14 16 20 22 

Рис. 2.8. Кривая спроса для продукта ГП18 

вано 14 шт. изделия; при цене 290 тыс. руб. в соответствии с кри
вой спроса будет реализовано 18 шт. изделия; при цене 275 тыс. 
руб. удастся продать наибольшее количество подъемников — 
22 шт. Для каждого сочетания «цена — спрос» рассчитаем объем 
полученной прибыли: 

^ I ^ V пост пер ^ 

= 367 -1 - (1277,85 + 163,8 • 7) = 144,55 {тыс. руб.) 

Пр^ = 306 • 14 - (1277,85 + 163,8 • 14) = 
= 4284 - 3571,05 = 712,95 (тыс. руб.) 

Пр^ = 290 • 18 - (1277,85 + 163,8 • 18) = 
= 5220 - 4226,25 = 993,75 (тыс. руб.) 

Пр^ = 275 • 22 - (1277,85 + 163,8 • 22) = 1168,55 (тыс. руб.) 

Выполним графическое построение произведенных расчетов 
(рис. 2.9). 
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Доходы, затраты, 
тыс. руб. 

Ц=306 Ц=290 Ц=275 

Рис. 2 . 9 . Графическое построение кривой прибыли для ГП18 

Проанализируем результаты расчетов и графического построе
ния. Очевидно, что для данного продукта в исследуемом интерва
ле цен максимума кривой прибыли не имеется, что свидетельству
ет о необходимости расширения интервала исследования вправо, 
т.е. в сторону снижения цены на продукт и повышения в связи с 
этим спроса на него. Однако уже сейчас можно сделать вывод о 
том, что для предприятия экономически целесообразно наращи
вать объемы производства и реализации ГП18 при некотором сни
жении цены на него. В рамках имеющихся данных рекомендуется 
установить отпускную цену на продукт в размере 275 тыс.руб./шт. 
При этом отдел маркетинга должен активизировать продвижение 
товара на рынки. Предприятие должно реализовать не менее 22 шт. 
гидроподъемников этой модификации в течение планируемого 
года. 

Ожидаемый экономический эффект (Э) от претворения в жизнь 
такого управленческого решения составит разницу в прибыли по 
новому варианту работы (Пр^^^) и при работе по традиционной 
схеме (77/7 ̂  ): 

^А.ов "̂  1168,55 (тыс, руб.), 
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Э = Пр 

^Рстар " 713,95 (тыс, руб.), 

Пр^^^^ = 1168,55 - 713,95 - 454,6 {тыс. руб.) 

Аналогичные расчеты проводятся по остальным продуктам. 
Результаты расчетов сведены в табл. 2.15, а графические построе
ния, соответствующие расчетам, представлены на рис. 2.14 — 2.17. 

Таблица 2.15 

ДАННЫЕ ДЛЯ ПОСТРОЕНИЯ КРИВЫХ ПРИБЫЛИ 
ПО ПРОДУКТАМ ОАО «ГИДРАВЛИК» 

Наименование 
продукта 

ГП18.1 

ГП 22 

ГП 28 

1 
гпм 

ГП18 

Цена (Ц), 
тыс. руб. 

403 
336 
319 
302 
408 
340 
323 
306 
624 
520 
494 
468 
1579 
1316 
1250 
1184 

367 
306 
290 
277 

Спрос (N), 
шт. 

67 
115 
140 
150 
60 
116 
126 
133 
25 
33 
35 
38 
4 
6 
7 
8 
7 
14 
18 
22 

Прибыль, 
1 тыс. руб. 

2784 
8039 
8179* 
7139 

1669 
6493* 
5941 
4674 

3548** 
2860 
2428 
2079 

1928 
2060 
2181* 
2176 

144,55 
713 
994 
1168,6** 

Мах, точка перегиба 
Мах, точка перегиба не достигнута 
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Рис. 2 .10 . Кривая 
спроса на ГП18.1 

Рис. 2 . 1 1 . Кривая 
спроса на ГП22 
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к 
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1 
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Рис. 2.12. Кривая 
спроса на ГП28 

Рис. 2.13. Кривая 
спроса на ГПМ 
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Доходы, затраты, 
тыс. руб. 

Ц=403 Ц=336 Ц=319 Ц=302 

7139 

140 150 N 

Рис. 2.14. Графическое построение кривой прибыли для ГП18.1 

Доходы, затраты, 
тыс. руб. 

Ц=408 Ц-340 Ц=323 Ц=306 

4674 

116 126133 N 

Рис. 2.15. Графическое построение кривой прибыли для ГП22. 
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Доходы, затраты, 
тыс. руб. 

2079 

Ц=624 Ц=520 Ц=494 Ц=468 

25 33 35 38 

Рис, 2.16, Графическое построение кривой прибыли для ГП28 

Доходы, затраты, 
тыс. руб. 

Ц=1579 Ц=1316 Ц=1250 Ц=1184 

8 N 

Рис, 2,17, Графическое построение кривой прибыли для ГПМ 
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Анализ расчетных данных и графического построения позво
ляет сделать следующие выводы: 

• для продукта ГП18.1 кривая прибыли имеет четко выражен
ный максимум, т.е. максимально возможная прибыль будет 
получена предприятием при производстве порядка 140 гид
роподъемников этой модификации и реализации их по цене 
319 тыс. руб. за штуку. В настоящее время реализуется все
го 115 шт. по цене 336 тыс. руб. за штуку. Таким образом, 
экономически целесообразно наращивать объемы производ
ства при определенном снижении цены реализации. Эконо
мический эффект от полного использования выявленных 
возможностей составит около 140 тыс. руб.; 

• для продукта ГП22 кривая прибыли также имеет четко вы
раженный максимум, и все предыдущие рекомендации п. 1 
актуальны и для этого продукта с той лишь разницей, что 
рекомендуемые объемы производства составят 116 шт. из
делия в год, а реализовывать их следует по цене 340 тыс. 
руб. Такая схема работы уже сейчас практикуется предпри
ятием, поэтому эффект не рассчитывается; 

• ситуация продукта ГП28 противоположна ситуации продукта 
ГП18. Кривая прибыли не имеет максимума в исследуемой 
области, ее наклон позволяет говорить о расположении мак
симума слева, т.е. предприятие должно снизить объем про
изводства продукта при одновременном увеличении цены на 
него. В рамках имеющихся данных о спросе на продукт 
можно рекомендовать предприятию снизить объем производ
ства до 25 шт. в год, а цену следует поднять до 624 тыс. руб. 
за штуку. При этом возможная величина экономического 
эффекта составит около 688 тыс. руб.; 

• для продукта ГПМ кривая прибыли в зоне исследования 
достигает максимума. Рациональным сочетанием объема 
производства и цены реализации продукции с точки зрения 
максимизации прибыли является 7 шт. при цене 1250 руб. 
за штуку. Ожидаемый эффект от использования рекоменда
ции составит 121 тыс. руб.; 

• в настоящее время ежегодно реализуется примерно 300 гид
роподъемников в год. Предлагается производить в общей 
сумме 310 подъемников. Возможно, придется исключить 10 
подъемников из производственной программы — тогда воз-
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никнет вопрос о том, исключение каких именно продуктов 
приведет к наименьшему падению прибыли. 

Прилолсение 
Финансовое состояние предприятия может быть охарактеризо

вано с помощью основных показателей его финансовой устойчи
вости, к которым относятся: 

• коэффициент финансирования (К.), показывающий, какая 
часть инвестиций в производство покрывается за счет соб
ственных средств по отношению к заемным средствам: 

_ собственные средства 
К = 

Ф заемные средства 

Считается, что финансовая устойчивость предприятия удовлет
ворительна, если коэффициент финансирования составляет не 
ниже 1; 

• коэффициент Автономии (7<Г̂Д характеризующий долю соб
ственных средств в валюте баланса: 

собственные средства 
К = . 

« валюта баланса 

Считается, что собственные средства должны составлять не ме
нее 50% валюты баланса; 

• коэффициент обеспеченности собственными оборотными 
средствами (К^^^^), характеризующий долю собственных 
средств в общем объеме оборотных средств: 

_ собственные оборотные средства 
оборотные средства 

Считается, что нормальное значение этого показателя не долж
но быть ниже 0,1—0,5 (предпочтительно, чтобы он был выше); 

• коэффициент маневренности собственных оборотных 
средств {К^^, характеризующий способность предприятия 
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поддерживать уровень собственного капитала и пополнять 
оборотные средства самостоятельно. 

_ собственные оборотные средства 
К — — 

собственные средства 

Считается, что нормальное значение этого показателя состав
ляет 0,2—0,5 (предпочтительно, чтобы он был выше); 

• коэффициент ликвидности, характеризующий способность 
предприятия превращать свои оборотные активы в деньги: 

К = 

ден, средства + дебит, задолэюен. + 
+ краткоср. финанс. влоэюения 
краткосрочная кредиторская 

задолженност ъ 

Теоретически оправданные оценки этого коэффициента нахо
дятся в диапазоне 0,7—0,8; 

• показатель рентабельности (Р), характеризующий величину 
прибыли, полученную предприятием на каждый рубль зат
рат: 

прибыль от реализации продукции 
себестоимость продукции 

Чем выше рентабельность, тем эффективнее хозяйственная 
деятельность. Считается, что средняя величина этого показателя 
находится в диапазоне 18—20%. 

6. ПОДБОР ПЕРСОНАЛА 

Цели изучения ситуации 
В условиях динамично меняющейся внешней среды фирмы, ее 

менеджмент должен оперативно реагировать на эти изменения. 
Адаптивность фирмы обеспечивается периодическим пересмотром 
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миссии организации, ее стратегических целей, портфеля принятых 
стратегий по их реализации. Изменение характера и состава стра
тегических целей фирмы влечет за собой необходимые изменения 
состава и квалификационной структуры персонала фирмы. Сис
темная взаимоувязка блока стратегического целеполагания в сис
теме менеджмента предприятия с блоком подбора трудовых ресур
сов (ПТР) представлена на рис. 2.18. Организация эффективной 
работы блока ПТР — важная задача менеджмента предприятия. 

Основные цели данной проблемной ситуации: 
• тренировка навыков по формированию квалификационных 

и иных требований к персоналу; 
• освоение методики работы по выявлению потребности в 

персонале определенной профессиональной и квалификаци
онной структуры, организация удовлетворения этой потреб
ности; 

• отработка навыков оценки профессиональных качеств пер
сонала и способов их обеспечения; 

• овладение навыками работы в коллективе, тренинг делово
го обдцения. 

Правила рассмотрения ситуации 
При рассмотрении ситуации должны соблюдаться следующие 

правила: 
• учебная группа разбивается на управленческие команды по 

пять-шесть человек в каждой, которые знакомятся с прави
лами и предполагаемым ходом разработки ситуации, а так
же со способами оценки результатов работы; 

• каждая команда выбирает наиболее хорошо ей известное 
предприятие (его структурное подразделение), анализирует 
характер закрепленных за ним функций и выполняемых ра
бот. Затем выбирает одну из таких работ (несколько взаи
мосвязанных работ, функцию) и решает проблему подбора 
соответствующего ей специалиста. По завершении обсужде
ния команда формирует пакет документов, соответствующих 
основным этапам ПТР. Состав и очередность основных эта
пов ПТР представлены на рис. 2.19. 
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Стратегические 
цели компании 

Предполагаемые изменения 
(развитие)техники, технологии, 

вида деятельности, 
обслуживаемых рынков и др. 

Определение потребности в 
трудовых ресурсах, численность, 

профессиональная и 
квалификационная структура 

Определение источников 
получения трудовых ресурсов 

Набор 
на стороне 

Система 
и процесс 

переподготовки 

Блок ПТР 

Формирование состава 
и квалификационной структуры 

персонала 

Стабильная работа 
в течение 

продолжительного 
периода времени 

Рис. 2.18. Место системы ПТР в системе стратегического 
развития фирмы 

Этапы 4, 5, 7 и 8 системы ПТР в работе управленческих коллек
тивов при рассмотрении ситуации учитываются, но не реализуются. 

Следует также иметь в виду некое смешение функций различ
ных подразделений организации в предлагаемой схеме работы. 
Например, на рис. 2.20 представлена схема, в соответствии с ко
торой должна выполняться работа системы ПТР в реальных ус
ловиях действующего предприятия; 
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1 Формирование 
характеристики работы 

2. Формирование системы 
квалификационных требований 

к исполнению работы 

Сбор заявлений (анкет) \ ^ 
о приеме на работу J 

5. Формальный отбор 
в конкурсе по анкетам 

Z 
Разработка рекламного листка 
для привлечения к конкурсу 

на вакантную должность 
специалистов требуемой 

квалификации 

6. Разработка тестов 
для второго этапа оценки 

качества трудовых ресурсов 
и их отбора 

1 
7. Собеседование 

8. Окончательный отбор 
кандидатов на замещение 

вакантной должности 

Рис. 2 .19 . Состав основных этапов системы ПТР в 
рекомендуемой очередности 

сформированный управленческой командой пакет докумен
тов передается в экспертный совет, в который входят лиде
ры каждой команды и ведущий преподаватель. Экспертный 
совет начинает работу после получения пакетов документов 
от всех команд или в момент, определяемый ведущим пре
подавателем. Задача экспертного совета — оценка полноты 
и качества выполненной коллективами работы, а таюке уров
ня ее презентации. 
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Характеристика 
работы 

^ 
• W 

Руководитель > предприятия 

Заявка на 
специалиста 

Отдел кадров предприятия 

• 

Реклама 

Квалификационные 
требования 

\^ 
я 

Рынок труда 

Рис. 2.20. Схема подбора специалиста в реальных условиях 
предприятия 

Порядок разработки проблемной ситуации 
1. Сформулировать и описать характеристики работы, выпол

нение которой необходимо для успешного решения задач предпри
ятия (подразделения). 

Описание работы должно содержать: 
• цель работы; 
• роль работы в решении задач предприятия (подразделения); 
• основные результаты работы; 
• право нанимать или увольнять работников, использовать 

финансовые и другие ресурсы организации; 
• наличие и состав связей с другими подразделениями орга

низации. 
При описании характера работы можно воспользоваться при

мерным перечнем вопросов, которые следует отразить в документе 
(табл.2.16и2.17). 
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Таблица 2 16 

ОСНОВНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ РАБОТЫ (В ОСНОВНОМ 
ДЛЯ РАБОЧИХ СПЕЦИАЛЬНОСТЕЙ) 

Характеристика работы 

1 1 
1. Общие сведения. 

Название, место работы, 
ее характер 

2. Тип работы: 
• главным образом 

канцелярская 
• в основном практическая 

• в основном общественно-
полезная 

• связанная с художественным 
творчеством 

3. Структура работы: 
• хорошо структурирована 

• слабо структурирована 

4. Отбор и обучение: 
• методы отбора 

• испытательный срок 

• обучение после вступления в 
должность 

• период выхода на требуемый 
уровень квалификации 

• возможные проблемы в 
! период обучения 

5 Условия работы: 
а) естественные условия 

работы: 
• месторасположение работы 

Уровень 

2 

• обычная, квалифицированная 

• обычная, 
высококвалифицированная 

• личные услуги, сбыт 

• ремесленники, 
квалифицированная работа 
немассовых профессий 

• перечень обязанностей, 
операций, 
последовательность их 
выполнения 

• общее описание целей, 
полномочий и 
ответственности. 
Соотношение инициативы и 
планового начала в работе 

• первичный, повышение 
квалификации 

• предусматривается, его 
продолжительность не 
предусматривается 

• начальное, повышение 
квалификации с указанием 
возможного места и 
продолжительности 

• в помещении, на улице, в 
ограниченном пространстве, 
на высоте, в разъездах и т.д. 
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Окончание табл. 2.16 

1 
время работы 

• основная поза во время 
работы 

• скорость и напряжение 
• точность 

• разнообразие 

• вредные условия 

постоянная, временная, 
дневная, ночная, посменная, 
продолжительность рабочего 
дня, недели, месяца 
постоянно стоя, сидя, 
наклонно, неподвижно, 
постоянно двигаясь, 
периодически двигаясь 
высокие, умеренные, низкие 
низкая, нормальная, высокая, 
весьма высокая 

монотонная и однообразная, 
разнообразная 
загазованность, высокие 
(низкие) температуры, 
вредные вещества, шум, 
вибрации, эмоциональная 
напряженность и т.д. 

б) социальные условия: 
• возможность общения с 

коллегами 
• работа индивидуальная или 

коллективная 
• престиж работы 
• степень контроля 

руководством 
• возможность карьерного 

роста 
• уровень организации 

рабочего места 

нормальная, низкая 

низкий, средний, высокий 
низкий, нормальный, высокий 

низкая, высокая 

низкий, нормальный, высокий 

в) экономические условия 
работы: 

• уровень и периодичность 
выплаты заработной платы 

• система оплаты труда 

• гарантии заработной платы 

• характер премиальных выплат 

• пособия по болезни 

ежемесячная, еженедельная, 
ежедневная 
повременная, сдельная, 
сдельно-премиальная и т.д. 
гарантированный минимум, 
средний заработок, 
варьирование 
квартальные, годовые, за 
выслугу лет и т.д. 
оплата больничного листа, 
страховка и т.д. 
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Таблица 2.17 

ОСНОВНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ РАБОТЫ 
(ПРЕИМУЩЕСТВЕННО ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЯ) 

1. Название работы 

2. Статус работы: 

• место работы в общей структуре работ организации; 
• система подчиненности работника; 
• характер и наименование работ, выполняемых 

подчиненными; 
• горизонтальное взаимодействие работника с 

подразделениями, отдельными людьми; 
• контакты за пределами организации, существенные 

для выполнения работы 

3. Главные цели работы (их краткая обобщенная 
формулировка) 

4. Основные задачи (подробные, точные и недвусмысленные 
формулировки каждого отдельного направления 
деятельности, в результате которых достигаются главные 
цели работы). По степени решения основных задач 
оценивается результативность деятельности работника. 
В среднем в рамках каждой работы около шести задач. 
Степень решения задачи по возможности должна 
определяться количественными показателями 

5. Ограничения полномочий. 
Обычно рамки компетенции руководителя четко 
ограничиваются тремя основными областями: 

а) финансовая область — действовать в рамках 
согласованных бюджетных ограничений на низшем 
уровне, требуя предварительного разрешения на все 
расходы; 

б) сфера политики — функционировать в рамках 
принятых стратегий и политики организации; 

в) сфера подчиненного персонала — право назначать на 
должность и увольнять из штата 
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2. Сформулировать и описать квалификационные требования к 
кандидату на замещение вакантной должности. 

Формулируя требования, следует отразить следующие характе
ристики: 

• физические данные; 
• квалификация, уровень образования; 
• интеллектуальный уровень; 
• необходимые способности; 
• личные интересы; 
• черты характера; 
• мотивация; 
• другие условия. 
При этом следует четко указать существенность характеристи

ки, ее желательный уровень и объективные противопоказания. 
При подготовке квалификационных требований необходимо 

обеспечить четкость и конкретность формулировок, поскольку их 
размытость снижает качество проработки документа и затрудня
ет отбор кандидата. 

Рекомендуется сформировать документ, примерная форма ко
торого представлена в табл. 2.18. 

3. Разработать рекламный листок на замещение вакантной дол
жности. Выбрать средство массовой информации и место разме
щения рекламы. 

После формулирования четких требований к кандидату необ
ходимо опубликовать сведения о наличии вакансии — для этого 
формируется реклама, которая должна: 

• быть направлена на соответствующую целевую группу кан
дидатов; 

• содержать четкую информацию об оплате труда; 
• указывать компанию, объявившую конкурс. 
Важно точно выбрать именно то средство массовой информа

ции, которое с наибольшей вероятностью доступно целевой груп
пе претендентов на замещение вакантной должности. Например, 
рекламу на замещение должности дворника надо размещать в этом 
же районе, а рекламу на замещение должности директора пред
приятия, видимо, следует размещать в масштабах страны. 
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Таблица 2.18 

КВАЛИФИКАЦИОННЫЕ И ИНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К КАНДИДАТУ 

1 

0^ 

Об 

Об 
m 

0) Q. 

J- J] 

s ? qr X 
О ^ 1 X О 

VD о о о 0 с 
I о 

Наименование характеристики 

2 

Рост 
Телосложение 
Здоровье 
Эталон внешности 
Речевые характеристики кандидата 
Возрастные ограничения 
Пол 

Образование 
Знание ПК 
Знание иностранных языков 
Опыт работы по специальности 
Стаж работы 
Последнее место работы и ее 
характер 
Владение современными методами и 
инструментами менеджмента 

Наличие научных публикаций 
Участие в научно-исследовательской 
работе по прежнему месту 
деятельности 
Участие и занимаемые места в 
олимпиадах различного уровня 

Способность самостоятельно решать 
проблемы технического характера 
Вербальные способности 
Коммуникабельность 
Стремление к лидерству 
Способность к самоотдаче при 
решении организационных задач 
Аналитические способности 
Художественные способности 
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Окончание табл. 2.18 

1 1 
1 ^ 

1 X 
1 S 

ф 
1 -̂  

с:; 

OS 

о. 

(D 

X 
1 ^ h-

ф 
т 

ZT 
OJ 
QQ 

Ф ^ 

2 

Решение интеллектуальных задач 
Практические/конструктивные 
интересы 
Общественные 
Художественные 
ВТ и информационные технологии 
Повышение квалификации в данной 
сфере деятельности 

Коммуникабельность 
Генетическая предрасположенность к 
лидерству 
Внутренняя свобода и готовность к 
обоснованному риску 
Самокритичность 
Умение отстаивать свою точку зрения 
Умение убедить (а не заставить) 
подчиненного 
Высокий потенциал внутреннего 
вознаграждения за достигнутые 
результаты 
Консервативность (или новаторство) 

Деньги 
Безопасность 
Престиж 
Принадлежность 
Власть 
Услуги 
Решение проблем 

Женщина/мужчина 
Женатый/холостой 
Проживание в определенном районе 
Возможность ездить в командировки 
Способность работать сверхурочно 

3 1 ^ 5 

Оценка деятельности команды 
Члены экспертного совета оценивают работу управленческой 

команды, используя критерии, представленные в табл. 2.19 (наи
менование факторов оценки носит рекомендательный характер). 
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Каждая команда представляет в экспертный совет комплект 
документов, который и оценивается советом. При этом должен 
формироваться суммарный оценочный результат по схеме, пред
ложенной в табл. 2.19. 

Весовые коэффициенты факторов проставляются по 5-балль
ной шкале (большая величина коэффициента соответствует боль
шей его значимости). 

Оценки, присуждаемые каждой команде по тому или иному 
фактору, даются в долях единицы так, чтобы сумма всех оценок 
по строке равнялась единице (пример заполнения представлен в 
табл. 2.19). Строка, соответствующая каждому фактору, разбита на 
две подстроки: в верхней проставляется оценка, присвоенная кол
лективу по данному фактору, а в нижней — эта же оценка, умно
женная на весовой коэффициент (в табл. 2.19 эта подстрока вы
делена жирным шрифтом). 

Итоговая оценка деятельности каждой команды определяется 
как сумма его оценок по всем критериям с учетом их весового 
коэффициента: 

г, = Е i3,a. 

Весовые коэффициенты определяются экспертным советом в 
первую очередь. 

По результатам суммирования полученных оценок подводятся 
итоги, определяется лучшая команда, отмечаются положительные 
стороны работы каждой команды и имевшие место недостатки. 

7. ОЦЕНКА СТИЛЯ РУКОВОДСТВА 

Цели изучения антикризисного управления 
Руководство — один из важнейших компонентов эффективно

го менеджмента. Об эффективности менеджмента можно судить 
по степени влияния руководителя на подчиненных. При этом цель 
эффективного руководства — оказывать влияние таким образом, 
чтобы подчиненные выполняли задачи организации. 

Менеджер использует разнообразные способы воздействия на 
подчиненных и коллег Степень делегирования менеджером сво
их полномочий, типы власти, используемые им, его забота, преж-
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Таблица 2.19 
РАСЧЕТ СУММАРНОЙ ОЦЕНКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КОМАНДЫ 

№ 
п/п 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

Наименование 
критерия оценки 

Слаженность работы 
коллектива, активное 
участие всех его членов 
в обсуждении и анализе 
ситуации 

Качество оформления 
представленных 
материалов 

Уровень систематизации 
имеющихся исходных 
данных по ситуации 
и их представление 

Полнота и качество 
проработки и оформле
ния документа 
«Характеристика работы» 

Полнота и качество 
проработки и оформле
ния документа «Квали
фикационные требования 
к кандидату на замеще
ние вакантной должности» 

Полнота информации, 
компактность, степень 
достижения целевой 
направленности рекламы 

Точность в выборе 
места размещения 
рекламы 

Другие критерии 

Итоговая оценка i -й команды 

^ S 

' | & 
В) Н 
О Z о о о s 

OQ ZS 

3 

2 

5 

4 

4 

3 

3 

— 

Оценка i-й 
управленческой 

команды 
по критерию j , CCjj 

(0 

z 
га 
г ^ 
о 01 
^ Z 
0,1 

0,3 
0,2 

0,4 

0,6 

3,0 

0,1 

0,4 

0,2 

0,8 

0,5 

1,5 
0,2 

0,6 

7,0 

d 
Z 
п 
2 см 
о 01 
Ь̂  Z 

0,5 

1,0 

1 
га 
S со 
о о1 
^ Z 

0,3 

0,6 

га 
х 
га 
S . -
О 01 
bd Z 

— 

J 

1 
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де всего о сотрудниках и человеческих отношениях или прежде 
всего о выполнении производственных задач — все это отражает 
стиль руководства, характеризующий данного менеджера. Разли
чают авторитарный и коллективный (или кооперативный) стили 
руководства. 

Цели обучения: 
• изучение признаков управления, соответствующих различ

ным стилям управления; 
• развитие навыков аргументации выводов и предложений, 

тренинг делового общения и ведения дискуссий; 
• обучение способам оценки ситуации и обоснованию опти

мального варианта стиля руководства; 
• выявление различных точек зрения на проблему стиля ру

ководства. 

Проблемная ситуация 
Предлагаются две статьи на тему «обречены ли начальники 

быть диктаторами». Автор одной статьи — сотрудник фирмы «Ре
форма» Татьяна Попова — отвечает положительно на этот вопрос; 
автор другой статьи — известный ученый, создатель одного из 
первых в стране межотраслевых научно-технических комплексов 
(МНТК) «Микрохирургия глаза» Святослав Федоров — придер
живается противоположного мнения. 

Татьяна Попова — «ДА» 
Руководитель процветающего предприятия обязательно должен 

быть диктатором. Мой собственный опыт в роли руководителя и 
опыт работы в роли подчиненного, наблюдения и размышления 
над управленческой деятельностью убедили меня в неизбежности 
этого вывода. Это не значит, что руководитель должен быть тира
ном, разнузданно и хамски гнущим свою линию, но его указания 
должны неукоснительно выполняться — это гарантия успеха. Ког
да человек на руководящей должности начинает играть в демок
ратию, пусть он даже убежденный до мозга костей демократ, это 
практически всегда ведет к неприятным последствиям и для ру
ководителя, и для коллектива. 

Вспомним, как Горбачев в начале перестройки выдвинул идею 
выборности директоров заводов и фабрик. Идея выглядит де-

129 



мократичнои и справедливой: если трудовой народ владеет сред
ствами производства, ему и выбирать, кто должен им управлять. 
Ни к чему хорошему это не привело и не могло привести. Беском
промиссного человека, который смог бы твердо и жестко вести 
производственный корабль, не выберут, зачем себе лишние хло
поты. А слабый, нерешительный не выведет коллектив на светлый 
путь — его будут посылать куда подальше. Тогда была популярна 
такая шутка: руководитель подобен сливе — если слишком мяг
кий, то его проглоти, а если слишком твердый, то его выплюни. 

Руководитель, что бы ни было под его началом — авиазавод, 
магазин, склад или контора, — по роду своей деятельности вы
нужден принимать непопулярные решения. Мало того, если реше
ния резко не нравятся или отвергаются коллективом, то приходится 
проводить их в жизнь путем насилия. Насилия над чувствами и 
желаниями людей. Если руководитель настойчив, тогда работа 
протекает нормально, достигаются результаты. Если руководитель 
мягок, демократичен и не решается принимать малоприятные ре
шения, то проблемы только накапливаются. Рано или поздно в них 
упираешься, как в каменную стену, и тогда потребуются еще бо
лее непопулярные решения, более жесткие. И нередко все конча
ется полным развалом. 

Работа нивелирует людей, они должны подчиняться неким еди
ным требованиям. И именно — требовательность руководителя 
сводит людей к единому знаменателю. Руководитель не всегда 
должен входить в положение каждого, хотя у кого-то из подчи
ненных сложности с воспитанием детей, у кого-то родственники 
болеют, кто-то без квартиры. Это личные проблемы работника, он 
должен оставить их за воротами предприятия, за входной дверью 
учреждения. Эффективность — вот что главное. Продавец должен 
улыбаться клиенту, даже если у него мать при смерти. Собствен
ник нанимает руководителя, менеджера, чтобы люди и производ
ство под его началом действовали эффективно. Не партия, не ре
шения исторического съезда КПСС призывают к делу, а рынок. Не 
будешь требовательным, тебя вытеснят с него. 

Я не очень верю в «народный капитализм», который пропаган
дирует Борис Немцов, а до него — Святослав Федоров. Дело в том, 
что если отношения между людьми на производстве связаны еще 
с деньгами, то ждать управляемости не приходится. Если каждый 
член коллектива считает себя еще и владельцем, то не позволит 
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собой командовать. Типичной ошибкой первопроходцев частного 
предпринимательства, мелкого бизнеса, энтузиастов идеи «народ
ного капитализма» была ориентация на здоровый коллективизм. 
Воспитанные на идеалах социализма новые предприниматели 
наивно полагали, что в новых экономических условиях коллекти
визм (реализуемый через участие работников в акционерном ка
питале, через участие в прибылях и управлении) будет направлен 
на укрепление бизнеса. Оказалось, что идеи «коллективизма по-
советски» с трудом вписываются в рыночную действительность. 
Люди не понимали, что отказ от сиюминутного дележа доходов в 
будущем может принести хорошие дивиденды. В результате по
лученная прибыль проедалась, а если человек во главе предпри
ятия противился этому, то возникал бунт и его скидывали. 

Рынок не терпит сантиментов, которые еще были позволитель
ны при прежней системе. Вообще парадоксальная вещь: прошлая 
система расслабляюще действовала на людей. Говорят, что тогда 
был жесткий тоталитарный режим. Но можем ли мы утверждать, 
что преобладали диктаторские методы руководства на уровне пред
приятия? Да, встречались лютые руководители. Но невозможно 
было и уволить бездельника. Невозможно было не платить зарп
лату. Та система была похожа на орех, который снаружи твердый, 
а внутри гнилой. Система не формировала ответственность за 
дело, за работу. 

Сейчас совсем иное дело. И наши работники психологически 
не готовы к новым, суровым отношениям на работе. Знаю немало 
случаев, когда люди уходили с предприятий, управляемых зару
бежными менеджерами: несмотря на высокую зарплату, они не 
могли выдержать жесткости и авторитарности руководителей. 

Я работала за рубежом, в солидном банке. Не могу сказать, что 
люди там сильно боятся потерять рабочее место и потому ведут 
себя дисциплинированно. Там другой менталитет. Люди ответ
ственно относятся к делу, к служебным обязанностям. Это связано 
не столько со страхом, сколько с воспитанием. На посторонние 
темы разговаривают только во внерабочее время, я чувствовала, 
что в кабинете надо обсуждать только рабочие проблемы. Иначе 
я буду отрывать человека от дела — такого чувства в России не 
возникает. Руководителем на зарубежном предприятии быть лег
че, потому что он имеет дело с понимающими людьми. 

А российской экономике без разумных не возродиться. 
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Святослав Федоров — «НЕТ» 

Если бы Татьяна Попова провела в нашем МНТК «Микрохи
рургия глаза» дня два-три, то быстро поняла бы свои заблужде
ния. Когда заинтересованность в конечном продукте идет от са
мого низа, когда каждый работник знает, как и что происходит на 
производстве, когда он участвует в разделе прибыли, тогда это и 
есть реальная экономическая демократия в действии. И возника
ет та самая демократия, которая была на заре цивилизации, в пе
риод первобытной общины: сообща охотились, занимались рыбал
кой — и все вместе справедливо делили добычу. И сегодня люди 
труда на уровне подкорки понимают, как справедливо распреде
лить заработанное. 

Основа процветания любого общества — справедливость, она 
должна быть заложена в экономическую систему Если этой спра
ведливости нет или ее мало, то предприятие обязательно станет 
банкротом. Или производительность труда будет низкая. Чело
век — существо, которое нуждается в мотивации труда. Труд — 
это тяжелая вещь, он должен быть выгоден человеку. Если работ
ник видит, что благодаря усердию и ответственности его лично и 
его товарищей он получает все более и более высокий уровень 
жизни, тогда у него совсем иное отношение к труду. Он будет ду
мать о новых технологиях, рассчитывать, как эффективно постро
ить рабочий день, будет стремиться повысить свой образователь
ный уровень. 

Когда люди не владеют доходом и он достается только дирек
тору и его свите, тогда эта публика вынуждена обращаться к дик
таторским методам. Если же люди разбиты на отдельные функци
ональные бригады и имеют процент от дохода, а в коллективе 
абсолютная гласность о заработке каждого, если бригада сама 
делит заработанное, то у каждого человека возникает стремление, 
чтобы общий пирог был побольше. Именно такой принцип тор
жествует в МНТК «Микрохирургия глаза». 

Фигура менеджера, управляющего — главная в современной 
экономике. Он не занимается созиданием, но без него созидатель
ный труд невозможен. Менеджер внедряет новые технологии, про
двигает новые товары, ищет новые рынки. У нас 38 менеджеров 
на 1600 человек, т.е. чуть больше 7% от общего количества. В дик
таторской системе, о которой говорит Попова, от 20 до 27% кад-
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ров занимаются контролем и надзиранием, они следят, чтобы ра
бочий не сидел в курилке, не пил водку, а находился на рабочем 
месте. 

Если строить экономику демократическим путем с самого низа, 
тогда диктаторский режим не нужен. Нужен авторитетный руко
водитель, чтобы коллектив доверял ему. Как, например, доверяют 
мне. Наши сотрудники без всяких дискуссий согласились увели
чить рабочий день в два с половиной раза. Без сложностей пере
ходим сейчас на новую технологию — лазерную. Мне легко ру
ководить людьми, убеждать их, потому что всей своей жизнью я 
доказал, что у меня есть ум, честность и, самое главное, совест
ливость. На этом держится авторитет личности, а не авторитет 
должности. В коллективах, где развита демократия, слабый руко
водитель не выживет. Его просто лишат должности с помощью 
импичмента. Во время перевыборов два моих заместителя вы
нуждены были уйти в отставку, потому что против них проголо
совало свыше 40% людей. 

Наемный рабочий — это замаскированный раб. Разница в том, 
что если раб круглосуточно принадлежит хозяину, то наемный — 
часть суток. Было время, когда хозяин владел работником по 14 
часов, потом по 10. Рабочий класс добился восьмичасового рабо
чего дня. Сейчас французские наемные работники борются за 
шестичасовой рабочий день. Но все равно это рабство. Свободный 
человек может работать и по 12 часов, если ему это выгодно. 

Наемный работник мало чем отличается от проститутки. Жен
щина предлагает сексуальные услуги, а он — физические или 
интеллектуальные. Он не распоряжается тем, что производит. 
Нарушается главное правило демократии: владеть тем, что ты со
здал. Получают не за то, что они вместе что-то сделали, а что хо
зяин или государство кинут, как подачку. 

Только при «народном капитализме» (его можно назвать и «на
родным социализмом») человек превращается из наемника в хо
зяина. Система «народного капитализма» прекрасно работает в 
Соединенных Штатах. Мощная капиталистическая страна вовре
мя поняла, что наемный работник имеет абсолютно четкую уста
новку: получать максимально при минимальной затрате сил. По
тому он имитирует труд, и необходима армия надсмотрщиков, что
бы заставлять его двигаться. Все основано на страхе потерять 
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работу или потерять часть оплаты своего труда. Хозяин заставля
ет людей работать. В экономике идет необъявленная гражданская 
война между управляюп^ими и управляемыми. В 1974 т. в США 
решили положить конец этому порядку, был принят закон о наде
лении работников акциями. Они также получили право участво
вать в управлении предприятием. В Америке таких предприятий, 
как у меня, свыше 800. А вообще 12 млн человек в США являют
ся не наемниками, а хозяевами. 

Китайцы решили проблему наемного труда просто замечатель
но. В 1978 г Дэн Сяопину удалось убедить Центральный Коми
тет компартии, что рабочие и служащие должны стать владельца
ми результатов своего труда. Был принят закон о предприятиях 
коллективной собственности. Если бы мы приняли подобные за
коны году в 1989-м, сейчас бы так не мучились. Я никак не мог 
убедить в необходимости подобного закона ни Горбачева, ни Ель
цина. А в Китае вследствие всех этих мер производительность 
труда стала повышаться колоссально. За последние восемь лет 
Китай учетверил свой национальный продукт. Этих результатов 
невозможно добиться диктаторством. 

Время диктаторских режимов как в политике, так и в экономи
ке прошло. Сегодня без желания человека трудиться ничего не 
сделаешь. 

Задачи для решения 
Нужно решить следующие задачи: 
• выделить основные признаки, характеризующие диктатор

ский (авторитарный) и демократический стили руководства; 
• составить «портрет» стиля менеджера с точки зрения выде

ленных характеристик и целей менеджмента, заявленных 
автором каждой статьи; 

• оценить степень соответствия/несоответствия стиля руковод
ства, необходимость которого обосновывает автор статьи, и 
его аргументации; 

• указать качества менеджера, которые формируют представ
ление о его стиле управления. Качества должны быть не 
только названы, но и раскрыты в терминах поведения ме
неджера и его отношения к фактам и событиям. 
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Правила рассмотрения ситуации 
При рассмотрении ситуации должны соблюдаться следующие 

правила: 
• учебная группа разбивается на пять малых групп по четы-

ре-пять человек в каждой: четыре группы аналитиков и одна 
группа экспертов. Две группы получают статью С. Федо
рова — «НЕТ», другие две группы — статью Т. Поповой — 
«ДА»; пятая группа — экспертный совет (из трех человек); 
Две группы стремятся обосновать и подтвердить заявления 
авторов статей, другие две группы являются оппонентами; 

• в течение 10—15 мин студенты индивидуально изучают 
текст статьи и, отвечая на вопросы, вырабатывают систему 
аргументации в соответствии с ролью группы, к которой они 
относятся; 

• в малых группах в течение следующих 20—30 мин студен
ты вырабатывают групповое решение в соответствии со спе
циализацией своей группы. Ответы следует записывать на 
отдельном листе, очень лаконично; 

• группа экспертов анализирует материал, полученный от ма
лых групп. Основные задачи экспертов: получить до начала 
обсуждения ситуации в аудитории материалы от «аналити
ков», рассмотреть представленные групповые заключения, 
оценить эти заключения в порядке убывания степени аргу
ментации (1-е место, 2-е место, 3-е место), подготовить ито
говое сообщение; 

• в течение 20—30 мин заслушиваются сообщения малых 
групп и экспертного совета, проводится обсуждение полу
ченных группами результатов и на этой основе вырабаты
вается общее представление о стилях управления в органи
зации. 



ГЛАВА 3. ЗАДАЧИ ПРАКТИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА 

1. ЗАДАЧИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА 

1.1. Формирование продуктовой стратегии 
предприятия 

Постановка задачи 

Предприятие специализируется на выпуске фотоаппаратов, 
кинокамер и высокоточных оптических приборов; в последние 
годы освоен выпуск видеокамер. Продукция предприятия имеет 
спрос в России, ближнем зарубежье, развивающихся странах, а 
также в странах Западной Европы. Основные потребители опти
ческих приборов — медицина, сельское хозяйство, оборонная про
мышленность. Объем реализации продукции в денежных едини
цах (ДЕ) за последние четыре года и доля рынка предприятия и 
его сильнейшего конкурента по каждому виду продукции пред
ставлены в табл. 3.1. 

Используя матрицу Бостонской консультативной группы (БКГ) 
США, сформировать продуктовую стратегию предприятия. 

Рекомендации к решению: 
• в качестве критериев при построении двухмерной матрицы 

БКГ использовать темпы роста рынка (объемов продаж) 
предприятия и относительную долю рынка, продукта, назы
ваемого в дальнейшем «стратегической зоной хозяйствова
ния» (СЗХ); 
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Таблица 3.1 

ХАРАКТЕРИСТИКА ПОРТФЕЛЯ ПРЕДЛОЖЕНИЙ ПРЕДПРИЯТИЯ 

№ 
п/п 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

Продукция 
предприятия 

Фотоаппараты 
для России 
и ближнего 
зарубежья 

Фотоаппараты 
для развиваю
щихся стран 

Фотоаппараты 
для стран 
Западной Европы 

Кинокамеры 
для России 
и ближнего 
зарубежья 

Кинокамеры 
для развива
ющихся стран 

Видеокамеры 
для России 
и ближнего ! 
зарубежья j 

Оптические 
приборы 
для армии 
и флота 

Оптические 
приборы для 
медицинских 
организаций 

Оптические 
приборы 
для предприятий 
оборонной 
промышленности 

Объем реализации 
по годам, тыс. руб. 

1998 г. 

2400 

510 

1650 

200 

900 

1000 

1600 

1999 г. 

2900 

550 

1700 

240 

600 

1000 

1200 

2000 г. 

2900 

590 

90 

1850 

280 

60 

580 

980 

900 

2001 г. 

2500 

649 

130 

2405 

448 

100 

348 

686 

400 

Доля рынка, 
2001 г., % 

1 пред
при
ятия 

34 

33 

5 

11 

15 

1 

40 

16 

2 

кон
курен

та 

17 

2 

7 

9 

10 

7 

18 

16 

4 
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• рассчитать темпы роста рынка (РР). Они характеризуют дви
жение продукции на рынке, т.е. изменение объемов реали
зации (объемов продаж), и могут быть определены по каж
дому продукту с помощью индекса темпа их роста за по
следний рассматриваемый период (2000—2001 гг) или с 
помощью среднегодовых темпов их изменения. 

Индекс темпа роста по каждому виду продукции определяется 
как отношение объема реализации продукции за 2001 г (текущий 
год) к объему ее реализации за 2000 г (предыдущий год) и выра
жается в процентах или в коэффициентах роста. Например, РР для 
продукции № 1 = 2500:2900 -0,86. 

Среднегодовой темп изменения объемов реализации по каждо
му виду продукции определяется как отношение одного уровня 
временного ряда к другому, взятому за базу сравнения, и выража
ется в процентах или в коэффициентах роста. Среднегодовой темп 
роста (Т) за п лет вычисляется по следующей формуле: 

(3.1) 

где Y — значение объема реализации соответственно за п-й (текущий 
2001 г) или 1-й (базовый 1998 г.) год; 

• рассчитать относительную долю предприятия на рынке 
(ОДР) по каждому виду продукции путем отношения доли 
предприятия на рынке к доле ведущей конкурирующей фир
мы. Доли рынка предприятия или сильнейшего конкурента 
определяются как отношение объема реализации предприя
тия или сильнейшего конкурента к емкости рынка данной 
продукции соответственно. 

Например, ОДР для продукта № 1 == 34:17==2. Это означает, что 
объем реализации предприятием продукта № 1 вдвое превышает 
реализацию аналогичного продукта сильнейшей конкурирующей 
фирмой; 

• рассчитать долю (в %) каждого вида продукции в общем 
объеме реализации предприятия по 2001 г 

Все рассчитанные данные рекомендуется представить в виде 
таблицы (табл. 3.2); 
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Таблица 3.2 

ИСХОДНЫЕ ДАННЫЕ ДЛЯ ПОСТРОЕНИЯ МАТРИЦЫ БКГ 

Темпы роста 
рынка 

Относительная 
доля рынка 
(ОДР) 

Доля продукции 
в общем объеме 
реализации 
предприятия, % 

1 

0,86 

2 

33,9 

2 3 4 5 6 7 8 9 

• построить матрицу БКГ. В качестве масштаба оценки отдель
ных видов продукции (средние значения в матрице) приме
няются средний индекс темпов роста рынка, равный едини
це, т. е. объем продаж постоянен, и относительная доля рын
ка — средняя величина в диапазоне от минимального до 
максимального значения относительной доли на рынке. Ди
аметр круга для изображения продукта выбирается пропор
ционально доле объема продукции в общем объеме реали
зации предприятия (см. рис. 3.1); 

• на основе анализа матрицы БКГ сформировать продуктовую 
стратегию предприятия по отдельным видам продукции, 
которая может содержать следующие стратегические реше
ния: 
убрать из продуктового портфеля предприятия; 
увеличить объем реализации, изменяя структуру продукто
вого портфеле; 
изменить относительную долю на рынке; 
увеличить инвестирование; 
ввести жесткий контроль за инвестициями и перераспреде
лить денежные средства между отдельными видами продук
ции и т.п. 

При формировании продуктовой стратегии можно пользовать
ся следующим набором решений и принципов формирования про
дуктового портфеля: 

• «звезды» оберегать и укреплять; 
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• по возможности избавляться от «собак», если нет веских 
причин для того, чтобы их сохранять; 

• для «дойных коров» необходимы жесткий контроль капита
ловложений и передача избытка денежной выручки под кон
троль менеджеров высшего уровня; 

• «дикие кошки» подлежат специальному изучению, чтобы ус
тановить, не смогут ли они при известных капиталовложе
ниях превратиться в «звезды»; 

• комбинация продуктов «кошки», «звезды» и «дойные коро
вы» приводит к наилучшим результатам функционирова
ния — умеренной рентабельности, хорошей ликвидности и 
долгосрочному росту сбыта и прибыли; 

• комбинация «кошки» и «звезды» ведет к неустойчивой рен
табельности и плохой ликвидности; 

• комбинация «дойные коровы» и «собаки» ведет к падению 
продаж и рентабельности. 

Решение задачи: 
1) рассчитать темпы роста рынков, относительную долю на 

рынке той или иной СЗХ, а также долю каждой СЗХ в общем объе
ме реализации (табл. 3.3); 

Таблица 3.3 

ДАННЫЕ ДЛЯ ПОСТРОЕНИЯ МАТРИЦЫ БКГ 

Г \^^^^ № СЗХ 

П о к а з а т е л ь \ ^ 

Темпы роста 
рынка 

Относительная 
доля рынка 
(ОДР) 

Доля 
продукции 
в общем 
объеме 
реализации 
предприя
тия, % 

1 

0,86 

2,0 

32,6 

2 

1.1 

1.6 

8,5 

3 

1,44 

0,7 

1,7 

4 

1.3 

1.2 

31,4 

5 

1,6 

1.5 

5,85 

6 

1,67 

0,1 

1,3 

7 

0.6 

2.2 

4,5 

8 

0,7 

1.0 

8,95 

9 

0,44 

0,5 

5,2 1 
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2) для построения матрицы БКГ определить положение номи
нальных (центральных) линий матрицы; при этом могут быть ис
пользованы различные подходы. 

Так, определение номинальной координаты по оси абсцисс 
может проводиться таким образом: 
а) построение ведется от начала координат, и тогда номинальная 

линия ОДР определится как: 

0ДР„„ , ,=0ДР_/2 . (3.2) 

В рассматриваемом примере: 

ОДР„„,,=ОДР_/2 = 2,2/2 = 1,1; 

б) можно определить ОДР как середину интервала значений 
ОДР: 

0Д/>_ = ^ '^^-"^ '^^ ' "" ' . (3.3) 

в рассматриваемом примере 

ОДР -ОДР 2 ,2-0,5 
^Д^иом -^ ^ = 0,85 . 

Имеет место некоторое смещение номинальной вертикали, но 
принципиально ничего в построении не меняется; 
в) координата номинальной линии принимается равной единице. 

Такое положение номинальной линии логично, так как определя
ет позицию фирмы по отношению к основному конкуренту. 
Примем для дальнейшего построения ОДР^^^^^^ = 1, т.е. ситуа

цию, когда доля рынка основного конкурента и рассматриваемой 
фирмы одинаковы. 

Координату положения номинальной линии на оси ординат 
определим равной 1. Эта координата соответствует ситуации, когда 
РР не наблюдается, т.е. объем продаж в предшествующем году был 
равен объему продаж планового года. 

Тогда матрица БКГ будет выглядеть так, как представлено на 
рис. 3.1. 
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Рост рынка 
(РР) 

1,0 

№ 6 (0 ,1 ; 1.7) 

О 

№ 3 (0,7; 1,44) 

№ 5 (1,5; 1,6) 

"Г" 
I о. 

О 
№ 9 (0,5; 0,44) 

№ 8 (1,0; 0,7) 
№ 1 (2,0; 0,86) 

О 
№ 7 (2,2; 0,6) 

1,0 Относительная доля 
рынка (ОДР) 

Рис. 3 . 1 . Матрица БКГ фактического состояния фирмы 

Портфолио-анализ является мощным инструментом стратеги
ческого планирования. Зная фактическое (текущее) состояние той 
или иной СЗХ, можно разработать стратегию ее развития на бли
жайшую перспективу. В конце планового периода следует сравнить 
полученный результат с тем, который ожидали получить на ста
дии планирования. Расхождения в фактическом и планируемом 
состоянии объекта управления свидетельствует о наличии пробле
мы. Проанализировав причины возникновения проблем и учиты
вая их, приступают к планированию на очередной плановый от
резок времени и т.д.; 

3) разработать стратегию развития каждой СЗХ. В соответствии 
с фактическим состоянием СЗХ на начало планового периода их 
можно разнести по следующим хозяйственным зонам, предложен
ным БКГ (табл. 3.4). 
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Таблица 3.4 

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ СЗХ ПО ЗОНАМ МАТРИЦЫ БКГ 

«Собаки» 

№ 9 — 
Оптические 
приборы для 
предприятий 
оборонной 
промышленности 
(5,3 %)* 

«Знаки 
вопросов» 

№ 3 — 
Фотоаппараты 
для стран 
Западной 
Европы 
(1,6 %); 

№ 6 — 
Видеокамеры 
для России и 
ближнего 
зарубежья 
(1,2 %) 

«Звезды» 

№ 2 -
Фотоаппараты 
для 
развивающихся 
стран (8,4 %); 

№ 4 — 
Кинокамеры 
для России 
и ближнего 
зарубежья 
(27 %) ; 

№ 5 — 
Кинокамеры 
для развива
ющихся стран 
(4,2 %) 

«Коровы» 

№ 1 — 
Фотоаппараты 
для России и 
ближнего 
зарубежья 
(33,9 %); 

№ 8 — 
Оптические 
приборы для 
медицинских 
организаций 
(10 ,7%) ; 

№ 7 — 
Оптические 
приборы для 
армии и флота 
(67 %) 

В скобках — доля СЗХ в общем объеме реализации предприятия. 

Следует иметь в виду, что «коровы», как правило, имеют боль
шую долю на рынке, занимают большую долю в общем объеме 
реализации и за счет этого формируют положительные денежные 
потоки, которые могут быть направлены на развитие перспектив
ных СЗХ. На поддержание своего развития они не требуют боль
ших инвестиций. 

«Звезды», образуя положительные финансовые потоки, требу
ют больших инвестиций в свое развитие. Таким образом, избыт
ка финансовых средств у них, как правило, нет. 

«Знаки вопросов» требуют к себе пристального внимания, так 
как нет однозначного ответа на вопрос, следует ли их поддержи
вать и развивать. Вполне возможно, что более целесообразно 
вывести их с рынка. Если принимается решение об их поддерж
ке, то следует определить источники и размеры инвестиций. 

143 



«Собаки» часто имеют отрицательные финансовые потоки, 
поэтому следует внимательно проанализировать необходимость их 
дальнейшего существования на рынках; 

4) в связи с изложенным определить, какие СЗХ могут быть 
внутренними источниками инвестирования. К таковым, видимо, 
следует отнести СЗХ1, возможно, СЗХ8; вероятно, и СЗХ4 может 
быть отнесена к таковым в силу большой доли в общем объеме 
реализации. Кроме того, СЗХ9, в случае принятия по отношению 
к ней решения о ликвидации и стратегии «сбора урожая», также 
после ее продажи может дать определенные средства для инвес
тиций. 

Следует внимательно изучить СЗХ6 на предмет ее перспектив
ности. В случае ее вывода с рынка она также может стать источ
ником инвестиций. 

Таким образом определены возможные стратегии развития 
СЗХ: 

• СЗХ1, СЗХ2 и СЗХ8 предполагают стратегию удержания 
рынков, сохранения своей доли рынка; 

• СЗХ2, СЗХ4 и СЗХ5 требуют значительных инвестиций, 
направленных на развитие, расширение доли на рынке, рост 
объемов производства и реализации, т.е. для них характер
на стратегия роста. Их развитие инвестируется за счет из
бытка финансовых средств, образующихся в СЗХ1, СЗХ8, 
СЗХ4; 

• СЗХЗ, видимо, также предполагает стратегию роста, увели
чения объемов производства и реализации, поэтому посте
пенно ее следует переместить в зону «звезд». Эту СЗХ сле
дует, видимо, отнести к «диким кошкам»; 

• СЗХ9, скорее всего, следует выводить с рынка, применив к 
ней стратегию «сбора урожая», т.е. максимизировать возмож
ную прибыль от ее деятельности, несмотря на снижение 
доли на рынке, затем этот бизнес подлежит продаже. Полу
ченные средства могут быть направлены на развитие перс
пективных СЗХ. Здесь, однако, может возникнуть полити
ческий фактор, препятствующий принятию этой стратегии, 
так как продукция нужна для укрепления обороноспособно
сти страны; 

• СЗХ6 динамично набирает темп своего развития, поэтому ее 
следует поддержать инвестициями. 
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Желаемое перемещение СЗХ в соответствии с принятыми для 
них стратегиями развития, а также источники инвестирования 
представлены на рис. 3.2; 

ОДР 

О и ф — соответственно фактическое и планируемое положение 
СЗХ на портфолио-пространстве; 

• — направление перемещения СЗХ в портфолио-
пространстве в соответствии с принятой стратегией; 

- - _ • — направление инвестиций на развитие СЗХ от 
предполагаемого источника; 

Рис. 3.2. Матрица БКГ на конец планируемого периода 

5) оценить степень гибкости имеющегося портфолио СЗХ. 
Оценку гибкости проведем по: 

а) степени концентрации продаж (прибыли) в отдельных СЗХ; 
6) реакции портфеля на воздействия внешней среды. 
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а) Считается, что высокая концентрация доходов (прибыли) в 
одной (или небольшом числе) СЗХ и низкий их уровень в других 
СЗХ свидетельствуют о потенциально низкой гибкости стратеги
ческих позиций предприятия. В нашем случае СЗХ1 и СЗХ4 об
разуют 64% выручки от реализации, остальные СЗХ — 36% вы
ручки (рис. 3.3). Отсюда следует вывод о том, что руководству 
фирмы необходимо обратить внимание на относительно низкую 
гибкость продуктового портфеля. 

Доля в общем 
объеме доходов 

72,95 
81,45 

86,7 92,5 97,0 
98,7 100 

64,0 

32,6 

1 4 8 2 9 5 7 3 6 № СЗХ 

Рис. 3 .3 . Кумулятивная гистограмма доходов от реализации 

б) Проанализируем реакцию фирмы на некоторые ограничива
ющие факторы внешней среды, которые возможны в ближайшей 
перспективе. Составим таблицу воздействия, в которую занесены 
наиболее актуальные для нашего примера факторы внешней сре
ды (табл. 3.5). 

Факторами, потенциального воздействия внешней среды на де
ятельность фирмы могут быть: 

• рост стоимости энергоресурсов; 
• появление товаров-субститутов; 
• ужесточение конкуренции; 
• появление новых перспективных технологий в отрасли; 
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• изменения в налоговом законодательстве; 
• установление квот на ввоз товаров в развивающиеся стра

ны; 
• уход с рынков страны зарубежных конкурентов; 
• ужесточение экспортного контроля со стороны государства; 
• появление на рынке дополнительных товаров; 
• экономический кризис в развивающихся странах; 
• рост государственных пошлин на импортные товары; 
• падение курса доллара и связанное с этим падение цен на 

импортные товары на внутреннем рынке и др. 
Если влияние фактора воздействия на большую часть (или на 

все) СЗХ оказывается качественно одинаковым (хотя количествен
но выраженная оценка влияния может быть разной) и если реак
ция стратегического портфеля фирмы на большую часть (или на 
все) факторы влияния оказывается однородной, то портфель от
личается незначительной гибкостью, а следовательно, лишает 
фирму возможности маневра в неблагоприятных внешних услови
ях, снижает ее «потенциал прочности», делает уязвимой в конку
рентной борьбе. 

В табл. 3.5 представлены данные и оценки по наиболее акту
альным факторам возможного воздействия на СЗХ фирмы. Ана
лиз полученных результатов позволяет сделать выводы о низкой 
гибкости ее стратегического портфеля. Руководству фирМы следует 
принять меры по реструктуризации стратегического портфеля. 

1.2. Анализ стратегической позиции 
организации 

Постановка задачи 
ООО «Киришинефтеоргсинтез» — нефтеперерабатывающее 

предприятие, существующее на рынке более 30 лет. Оно произво
дит различные виды топлива (бензин, керосин, дизельное топли
во, мазут, пропан, бутан и др.), ароматические углеводороды и 
хочет расширить и углубить переработку нефти. 

Используя SWOT-анализ, определить перспективные стратеги
ческие направления развития предприятия. 
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Рекомендации к решению 
SWOT-анализ (strength — сила, weakness — слабость, 

opportunity — возможности, threat — угрозы) строится на выяв
лении сильных и слабых сторон организации, возможностей, оп
ределяемых как внутренней средой, так и внешним окружением, 
а также угроз, исходяпдих в основном из внешней среды. 

В процессе проведения SWOT-анализа необходимо: 
• сформировать матрицу № 1 сильных и слабых сторон пред

приятия, угроз и возможностей. При этом исследователь 
может рассматривать как реально существующее предприя
тие с реальным экономическим окружением, так и некое 
гипотетическое предприятие, действующее в заданных ус
ловиях; 

• рассмотреть различные сочетания сильных и слабых сторон 
в деятельности предприятия с возможностями и угрозами. 
При этом в каждую ячейку матрицы № 1 помещается экс
пертная оценка «силы» рассматриваемого сочетания, т.е. 
оценка значимости сочетания той или иной сильной (слабой) 
стороны предприятия с той или иной угрозой (возможнос
тью). При формировании оценок эксперты используют пя
тибалльную шкалу (связь более значима при большей оцен
ке). Результатом этого этапа становится матрица № 2. По 
данным этой матрицы расставляются приоритеты, на осно
ве которых должны распределяться ресурсы между различ
ными выявленными проблемами; 

• сформировать проблемное поле предприятия (матрицу № 3), 
в котором формулируются имеющиеся проблемы, обуслов
ленные тем или иным сочетанием сильных (слабых) сторон 
предприятия с угрозами (возможностями); 

• на основе матрицы № 3 сформировать комплексные оценки 
этих проблем как суммы экспертных оценок ячеек, перекры
ваемых рассматриваемой проблемой. Таким образом, стро
ится матрица № 4, содержащая количественные оценки вы
явленных проблем и их ранжирование по значимости для 
предприятия. Ранги значимости используются для опреде
ления очередности реализации той или иной стратегии, 
сформированной для решения проблемы. 
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Решение задачи: 
1) сформировать матрицу сильных и слабых сторон предприя

тия в сочетании с угрозами и возможностями его развития 
(табл. 3.6). 

Таблица 3.6 

СИЛЬНЫЕ И СЛАБЫЕ СТОРОНЫ, ВОЗМОЖНОСТИ И УГРОЗЫ 
Сильные стороны 

И. Большой объем производства 
2. Муниципальная поддержка 

(предприятие — крупнейший 
налогоплательщик региона) 

3. Стабильное положение 
на рынке 

4. Высокое качество продукции 
5. Большой ассортимент 

продуктового портфеля 
6. Высококвалифицированный 

персонал 

Угрозы 

1. Жесткая конкуренция на рынке 
2. Ожидание покупателями 

низких цен 
3. Возможные сбои в поставках 

сырой нефти 
4. Ограничения, накладываемые 

государством, на объем 
экспорта 

Слабые стороны 

1. Ограниченный выпуск новых 
видов продукции 

2. Моральный и физический 
износ оборудования 
(недостаточная глубина 
переработки сырья) 

3. Ограниченный объем 
поступаюш^его сырья (всего 
один поставщик — 
«Сургутнефтегаз») 

4. Использование только 
крупнотоннажного транспорта 
для вывоза продукции 

Возможности 

1. Рост количества 
автотранспорта в регионе 

2. Расширение областей 
использования углеводородов 

2) определить экспертные количественные оценки парных соче
таний «сильная сторона — угроза», «слабая сторона — угроза», «силь
ная сторона — возможность», «слабая сторона — возможность». Ре
зультатом является сформированная матрица № 2 (табл. 3.7). 

Анализ данных табл. 3.7 позволяет сделать следующие выводы: 
• главные угрозы для фирмы — это жесткая конкуренция и 

возможные сбои в поставках сырья; 
• основная возможность — расширение областей использова

ния углеводородов; 
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ЭКСПЕРТНЫЕ КОЛИЧЕСТВЕННЫЕ ОЦЕНКИ Таблица 3 7 
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основные сильные стороны — большой масштаб производ
ства (эффект масштаба) и стабильное положение на рынке; 
основные слабые стороны — ограниченный выпуск новых 
видов продукции и ограниченное количество поступающего 
сырья. 



3) составить матрицу № 3, содержащую формулировки основ
ных проблем, возникших из комбинации сильных и слабых сто
рон с возможностями и угрозами (табл.3.8). 

Цифры в проблемном поле — номера той или иной проблемы. 
Например, проблема № 9, занимающая ячейки (i;j): 4-1; 4-2; 4-3; 

ПРОБЛЕМНОЕ ПОЛЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Таблица 3.8 
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4-4; 4-5; 4-7 и 4-9, — формулируется как «Жесткая политика го
сударства в отношении экспортируемой продукции». 

4) составить матрицу № 4 (табл. 3.9), содержащую перечень, 
количественные оценки проблем и их ранги, по которым должны 
сортироваться проблемы, — в зависимости от убывания их зна
чимости для предприятия. 

Таблица 3.9 

РАНЖИРОВАНИЕ ПРОБЛЕМ ПРЕДПРИЯТИЯ ПО ЗНАЧИМОСТИ 

№ 
|п/п 

1 

2 

3 
4 

Ь 

6 
7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

Формулировка проблемы 

Дальнейшее увеличение качества продукции 
исходя из требований потребителя 
Освоение новых видов высококачественной 
продукции 
Получение налоговых льгот, льготных субсидий 
Замена оборудования более совершенным, 
что позволит осуществлять более глубокую 
переработку нефти 
Поиск новых поставщиков сырья, что позволит 
наращивать объемы производства и снизит 
риск сбоев в работе 
Увеличение объемов производства 
Строительство новых транспортных 
трубопроводов для продуктов переработки 
Расширение объемов производства, что позволит 
получить конкурентные преимущества 
по внутренним издержкам 
Жесткая политика государства в отношении 
экспортируемой продукции 
Снижение налоговой нагрузки (в частности, 
местного транспортного налога) 
Квалификация персонала, достаточная 
для освоения новых технологий 
Производимая продукция не подвержена 
моральному старению (в обозримой перспективе) 
Создание и оборудование новых нефтехранилищ 
на случай сбоев в поставках 
Обучение персонала работе в форс-мажорных 
обстоятельствах 
Обновление ассортимента, увеличение разно
образия продукции за счет муниципальных, 
правительственных субсидий 
Содействие муниципальных властей за счет 
договоров с нефтедобывающими регионами 
Использование нефти худшего качества 
в случае простоя | 

Оценка 
проб
лемы 

12 

17 
5 

15 

34 
21 

11 

23 

14 

1 

11 

4 

1 

1 

1 

1 

2 

Ранг 
проб
лемы 

6 

4 
9 

5 

1 
3 

8 

2 

6 

12 

8 

10 

12 

12 

12 

12 

11 1 
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в соответствии с полученными количественными оценками 
можно утверждать, что главными стратегическими направления
ми развития предприятия в ближайшей перспективе при углубле
нии переработки нефти с высоким уровнем качества станут: 

• увеличение числа поставщиков сырой нефти с целью рас
ширения объемов производства, ассортимента продуктово
го портфеля, снижения рисков, связанных с перебоями в 
поставках сырья; 

• рост объемов производства; 
• концентрация на снижении или удержании на приемлемом 

уровне внутренних издержек предприятия. 

1.3. Оценка стратегических зон 
хозяйствования организации 

Постановка задачи 
На предприятии выделены шесть потенциальных СЗХ. Эконо

мическая характеристика каждой СЗХ представлена в табл. 3.10. 

Таблица 3.10 

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА СЗХ 

Г ^ СЗХ 
Показатели """""^—--^^..^^^^^ 

Рост рынка, % 

Относительная доля на рынке 

Объем реализации, тыс. ДЕ 

Покрытие затрат, тыс. ДЕ 

Прибыль, тыс. ДЕ 

1 

12 

2 

20 

10 

5 

2 

20 

0,2 

8 

4 

2 

3 

2 

1,8 

50 

20 

10 

4 

15 

3,0 

30 

3 

2 

5 

7 

2,2 

45 

15 

10 

6 

5 

0,7 

5 

1 

J 

Следует: 
• сопоставить и оценить рассматриваемые СЗХ, используя 

матрицу БКГ; 
• выбрать перспективные СЗХ и дать стратегические рекомен

дации предприятию. 
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Рекомендации к решению: 
• построить матрицу БКГ и оценить позиции рассматривае

мых СЗХ. В качестве критериев оценки СЗХ рассматрива
ются темпы РР отрасли и ОДР В качестве масштаба оценки 
(средние значения в матрице) могут применяться средний РР 
в отрасли в размере 10% и ОДР в отрасли на уровне 1,0, т.е. 
объемы продаж предприятия и сильнейшего конкурента рав
ны. На матрице намеченные объемы реализации по каждой 
СЗХ показываются в виде кругов различной величины, а 
покрытие затрат — сегментом в этих кругах; 

• выбрать перспективные СЗХ на основе анализа матрицы 
БКГ. Стратегические рекомендации предприятию по отдель
ным СЗХ могут включать: 

• изменение объемов реализации — цены или количества; 
• снижение уровня постоянных затрат; 
• снижение уровня переменных затрат и т.п. 

Решение задачи: 
1) рассчитать долю покрытия затрат (= покрытие затрат / объем 

реализации; характеристика показателя дана далее в п. 2.1) — 
табл. 3.11; 

Таблица 3.11 

1 ^ СЗХ 
Показатели "̂ ••'*"" 

Доля покрытия затрат 

1 

0,5 

2 

0,5 

3 

0.4 

4 

0,1 

5 

0,3 

6 

0,2 

2) составить матрицу БКГ — рис. 3.4; 
3) выбрать наиболее перспективную СЗХ — 1, 4, 5; 
4) выбрать один из вариантов рекомендаций по выбранным 

перспективным СЗХ: 
• увеличение объема реализации продукции 1-й и 4-й СЗХ; 
• снижение уровня переменных затрат продукции 5-й и 4-й 

СЗХ; 
• поддержание объема реализации продукции 3-й СЗХ. 
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Рис. 3 .4 . Матрица БКГ 

1.4. Определение рационального объема 
производства и реализации продукции 

Постановка задачи 
Стратегически важными задачами для предприятия являются 

определение рационального объема производства, выбор цены на 
производимую продукцию, максимизация прибыли, поддержание 
приемлемого уровня эффективности хозяйственной деятельности. 

Осуществляется стратегическое планирование деятельности 
предприятия. Руководство фирмы не склонно к излишнему риску 
в хозяйственной деятельности, вероятность потери капитала при 
реализации тех или иных мероприятий не должна превышать 20%. 
Фирма собирается производить продукт А, примерная себестои
мость которого может быть определена по смете расходов на про
изводство 10 000 шт. изделий в год (табл. 3.12). 

Следует: 
• спроектировать ориентировочную цену реализации продук

та А исходя из себестоимости его изготовления и приемле
мой для фирмы величины прибыли; 
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Таблица 3.12 

СМЕТА РАСХОДОВ НА ПРОИЗВОДСТВО 10 ТЫС. ШТ. ИЗДЕЛИЙ А 

№ 
п /п 

1 

1 ^• 
3 

4 

5 

6 

7 

Статья расходов 

Сырье и материалы 

Заработная плата производственного персонала 

Заработная плата управленческого персонала 

Амортизационные отчисления 

Коммунальные платежи 

Энергия и вода на технологические нужды 

Прочие накладные расходы 

Затраты, 
тыс. ДЕ 

100 

280 

70 

10 

80 1 
60 1 
70 

определить вид стратегии развития фирмы с учетом этапа 
жизненного цикла продукта А. Динамика развития аналогич
ных продуктов за последнее время представлена в табл. 3.13; 

Таблица 3.13 

ДИНАМИКА ПРОДАЖ АНАЛОГА У ОСНОВНОГО КОНКУРЕНТА 

Объем реализации, млн. ДЕ 

Квартал отчетного года 

1 

1,5 

2 

2,0 

3 

2,5 

4 

3,5 

отразить графически динамику роста продаж у основного 
конкурента. На основании полученной информации сделать 
вывод об этапе жизненного цикла продукта, сформулировать 
приемлемую для фирмы стратегию ее развития; 
определить точку окупаемости (ВЕР — break-even point) по 
продукту А; 
с учетом кривой опыта рассчитать экономическую эффектив
ность производства в 1-й год работы и в перспективе, после 
увеличения объемов производства до 20 000 шт. в год; 
учитывая, что в будущем фирма может изменить структуру 
расходов на производство (соотношение величины постоян-
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ных и переменных издержек), например установив более 
совершенное технологическое оборудование, сделать вывод 
о целесообразности реконструкции предприятия, если пере
менные издержки снизятся на 20%, а постоянные издержки 
одновременно вырастут на 70%. Используя «правило рыча
га», произвести графическое отображение расчетов. Указать 
как на положительные, так и на отрицательные стороны та
кого изменения структуры затрат. 

Рекомендации к решению: 
• себестоимость продукта рассчитывается путем определения 

удельных суммарных производственных издержек по фор
муле: 

c/c=i^ . (3.4) 
N 

где с/с — себестоимость продукта, ДЕ / шт.; 3. — затраты по /-й статье, 
ДЕ; N— объем производства, шт.; 

• приемлемая величина прибыли может быть определена в 
соответствии с установками руководства и с учетом кривой 
Стейнера (рис. 3.5). 

% прибыли 

5% 65% 90% 
Вероятность получения 

прибыли 

Рис. 3.5. Кривая Стейнера 
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Следует учитывать эмпирический характер кривой Стейнера, 
при построении которой использовались опытные данные запад
ных фирм и в силу этого определялась относительная приемле
мость ее для условий России; 

• жизненный цикл продукта предполагает несколько последо
вательных этапов (в соответствии с рис.3.6), каждому из 
которых соответствует отдельная стратегия развития: 

этап 1 — рождение продукта (услуги) и внедрение на рынок — 
характеризуется небольшим сбытом, отрицательным финансовым 
потоком; 

этап 2 — стадия роста — характеризуется существенным уве
личением сбыта, положительной динамикой финансовых потоков. 
Предполагает стратегию быстрого роста, направленную на расши
рение доли на рынке; 

этап 3 — стадия зрелости — характеризуется устойчивым сбы
том, положительными финансовыми потоками. Предполагает стра
тегию удержания рынка; 

Доход 

2 3 

Рис . 3 . 6 . Жизненный цикл продукта 
Время 

этап 4 — стадия стагнации продукта — характеризуется паде
нием объемов реализации, отрицательной динамикой финансовых 
потоков. Предполагает стратегию свертывания, ухода с рынка; 

• определение точки окупаемости базируется на классифика
ции всех затрат, связанных с производством и продвижени
ем товара, на постоянные, не зависящие от объемов произ
водства, и переменные — связанные с объемами производ
ства продукции. 
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к постоянным издержкам относят амортизацию, банковский про
цент, зарплату по окладу (повременная форма оплаты труда) и т.д. 

Переменными являются материальные издержки (материалы и 
комплектующие и т.п.), сдельная заработная плата производствен
ных рабочих, затраты, связанные с издержками на изготовление 
продукции (технологические) и др. 

Графическое определение точки ВЕР при заданном уровне цены 
на продукт представлено на рис. 3.7. 

Точка ВЕР может быть определена и аналитически, исходя из 
равенства в ней затрат на производство и дохода от реализации. 

Если 
3 =3 N + 3 ; (3.5) 

суш пер пост ' ^ ^ 

M, = UN. (3.6) 

где 3^^^^^, 3 ^̂ о̂ ,/„ — производственные издержки суммарные, перемен
ные и постоянные соответственно, руб.; Д — доход от реализации, 
руб.; Ц— цена продукта, руб./шт.; TV— объем производства, шт., 

то балансовое уравнение выглядит так: 

3 =Д или 3 +3 Ы = ЦМ, (3.7) 
сум '^р пост пер -̂> ? v / 

Т.е. объем производства, соответствующий точке ВЕР, определит
ся как: 

N Я, 
ВЕР Ц-3 

^ пер 

(3.8) 

Полученный объем производства, соответствующий N^^p, есть 
минимальный объем, когда фирма еще покрывает свои издержки; 
уменьшение этого объема ниже Л̂ ^̂ р повлечет за собой убытки, и 
фирма неминуемо разорится; 

• кривая опыта (рис. 3.8) характеризует снижение удельных 
производственных издержек при росте объемов производ
ства. Установлено, что удвоение объема производства вле
чет за собой снижение удельных издержек (издержек на еди
ницу продукции) на 15—20%. Причем в большей степени 
снижаются трудовые издержки (за счет приобретения опы
та работы, применения рациональных приемов труда, ис-
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Доход, 
затраты, ДЕ 

ЗЬер 

Рис. 3-7. Определение точки безубыточности 

Л/, шт. 

пользования специальных приспособлений, применения 
поточных форм организации производственного процесса и 
т.д.) и в меньшей степени — материальные издержки (на 3— 
5%); 

Удельные 
издержки, 

руб./шт. 

100% 

80% 

100% 200% Объем производства, шт. 

Рис. 3.8. Кривая опыта 
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• «правило рычага» позволяет оценить альтернативные вари
анты структуры затрат и выбрать наиболее приемлемый. 
Суть этого правила — определение так называемой точки 
равновесия, в которой варианты оказываются равноценны
ми. Графическое определение точки равновесия Л̂ ^ приведе
но на рис. 3.9. 

Точка равновесия 7V̂  аналитически определится из балансово
го уравнения, так как в точке 7V̂  затраты по вариантам 1 и 2 ока
зываются одинаковыми, т.е. 

V = V ™и + 3 N =3 2 
пост + К>^.- (3-9) 

Затраты, 
руб. 

Рис. 3.9. Правило рычага 

Тогда: 

л^« = 
?' -3' 

пост пост 

3' -3' 
пер пер 

(З.Ю) 

причем в числителе и знаменателе могут быть получены отри
цательные числа, но N^ всегда положительно. 

Следует понимать, что точка равновесия рычага возможна толь
ко при указанном характере изменения структуры затрат. Следует 
также иметь в виду, что при росте постоянной составляющей зат
рат ликвидность капитала снижается, что, видимо, является нега
тивным фактором. 
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эффективность производства можно определять по коэффи
циенту рентабельности: 

Э = ^ - 1 0 0 % , (3.11) 
сум 

где Пр — прибыль, полученная предприятием (по варианту), руб.; 
3 — суммарные издер> 
цией (по варианту), руб. 
3 — суммарные издержки, связанные с производством и реализа-

Решение задачи 
Приемлемая величина риска потери капитала для фирмы не 

должна превышать 20% , т.е. вероятность получения прибыли не 
должна быть ниже 80%, что по кривой Стейнера (рис. 3.5) соот
ветствует прибыльности производства, равной примерно 15—18%. 

Тогда ориентировочная цена продукта А может быть вычисле
на по формуле: 

Ц=с/с^ Пр . (3.12) 

Учитывая, что суммарные издержки на производство 10 тыс. из
делий составляют 670 тыс. ДЕ, то с/с = 670 000 : 10 000 = 67 (ДЕ). 

Приемлемая величина прибыли составит: 

Пр = 67 '0Л5 = 10,05 (ДЕ). 

Следовательно, цена продукта окажется равной: 

Ц=67+ 10,05 = 77,05 (ДЕ). 

Проанализируем динамику продаж аналогичного продукта ос
новным конкурентом, построив график изменения продаж за пос
ледний отчетный год (рис. 3.10). 

На рисунке виден значительный рост объема продаж продук
та, из чего следует вывод о том, что, скорее всего, продукт нахо
дится на втором этапе своего жизненного цикла, который соответ
ствует стратегии роста фирмы, усиления позиций на рынке. 

Определим точку окупаемости: выделим постоянные и пере
менные затраты, которые несет фирма при производстве продук
та А, и сведем их в табл. 3.14. 
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Рис. 3 .10 . Динамика продаж аналога основным конкурентом 

Таблица 3.14 

ПОСТАТЕЙНОЕ ДЕЛЕНИЕ ЗАТРАТ 
НА ПОСТОЯННЫЕ И ПЕРЕМЕННЫЕ 

Переменные затраты 

Статья расходов 

1. Сырье и материалы 

2. Заработная плата 
сдельная 

3. Энергия и вода 
на технологические 
нужды 

Итого: 

Кол-во, 
ДЕ/шт. 

10 

28 

6 

44 

Постоянные затраты 

Статья расходов 

1. Заработная плата 
управленцев 

2. Амортизация 

3. Коммунальные 
платежи 

4. Прочие накладные 
расходы 

Итого: 

Кол-во, 
тыс. ДЕ 

70 

10 1 

80 1 

70 1 
230 1 

Минимальный объем производства и реализации продукта А, 
обеспечивающий окупаемость, вычислим по формуле (ЗЛО): 

^^ ВЕР 
230 000 
77,0-44 

= 6960 (шт.) 
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Графически точка ВЕР отражена на рис. 3.7. 
При планируемом объеме производства в 10 000 шт. в год ва

ловая прибыль фирмы определится как разность между доходом 
от реализации продукции и суммарными издержками: 

Пр = 77,05 • 10 000 - 230 000 - 4 4 - 1 0 000 -
= 100 500 {ДЕ). 

При росте объемов производства продукта А до 20 000 шт. в 
год, т.е. удвоении производства, при определении затрат следует 
учитывать кривую опыта (рис. 3.8). Положим, что удельные 
издержки снизятся на 20%, тогда себестоимость единицы продукта 
составит: 

с1с = 67 • 0,8 - 53,6 (ДЕ). 
В этом случае величина общих затрат на производство удвоен

ного объема составит: 

3^,^^^^ = 53,6 • 20 000 = 1 072 000 (ДЕ), 
а прибыль от реализации при том же уровне цены окажется 

равной: 
Пр = (77,05 - 53,6) • 20 000 = 496 000 (ДЕ). 

Таким образом, эффективность производства, вычисленная по 
формуле (3.11), в первый год работы составит: 

100 500 
Э, = 100% = 15%, 

670 000 

а в перспективе, после удвоения объемов производства -

496 000 
Э, = 100% = 43,75%. 

107 2000 
Таким образом, эффективность производства возрастает почти 

в три раза. 
В соответствии с условиями задачи удвоение выпуска продук

ции повлечет за собой изменение структуры затрат, постоянные 
издержки возрастут на 70%: 

3Ln. = 3L., • 17 = 230 000 • 1,7 = 391 000{ДЕ), 
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а переменные издержки снизятся на 20%: 

31^ =31^-0,^ = 44 •0Л = Ъ5,2{ДЕ). 

Оценим целесообразность модернизации производства с ис
пользованием правила рычага. Определим точку равновесия ры
чага по формуле (ЗЛО): 

230 000-391 000 -161 000 _ ^^^ _ _ ^^^ , 
N. = = = 18 295,45 = 18 296 (шт.). 

35,2-44,0 -8,8 
Точка самоокупаемости после модернизации производства бу

дет равна: 

2 391 000 
^вЕР =̂  = 9342,9 = 9343 (шт.). 

''' 77,05-35,2 ^ 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что объем вало
вой прибыли при росте объемов производства (вариант 2) вырос 
на 395 500 ДЕ, эффективность производства возросла почти в три 
раза и составила -44% , однако при этом скорость окупаемости 
снизилась [Ng^p = 6960 (шт.), в то время как N'^^p = 9343 (шт.)], 
ликвидность капитала фирмы также снизилась из-за роста доли 
постоянных издержек. 

1.5. Прогнозирование развития 
организации 

Постановка задачи 
Стратегия развития организации характеризуется системой це

левых показателей, свидетельствующих о конечных результатах ее 
деятельности в области: 

• объемов реализации продукции; 
• политики обновления продукции; 
• политики изменения качества продукции; 
• технической политики производства. 
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Целевые показатели за ретроспективный период представлены 
в табл. 3.15. 

Таблица 3.15 

ЦЕЛЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Показатели 

Объем 
реализации 
продукции, 
тыс.ДЕ(Ур) 

Обновление 
продукции, 

Качество 
продукции, 

Рост про
изводитель
ности труда 
тыс. ДЕ / 
чел. (К^) 

Себестои
мость 
единицы 
продукции, 
ДЕ (К,) 1 

Значения по годам 

1990 г. 

12 006 

1 

3 

13 

97 

1991 г. 

12 819 

1 

4 

15 

96 

1992 г. 

13 615 

3 

7 

15 

96 , 

1993 г. 

14 673 

5 

10 

16 

95 

1994 г. 

17 796 

6 

8 

20 

92 

1995 г. 

18 951 

8 

10 

24 

ё9 

1996 г. 

20 50о| 

11 

12 1 

31 1 

89 

Следует: 
разработать прогноз вариантов изменения целевых показателей 
предприятия на три года с использованием двух подходов: 

по среднегодовым темпам изменения показателей (1-й ва
риант); 
на основе выявления основных тенденций (тренда) измене
ния показателей во времени (2-й вариант); 

сравнить результаты прогноза целевых показателей и обосно
вать выбор стратегии развития предприятия. 
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Рекомендации к решению: 
показатель «Обновление продукции» (К^) характеризует долю 
(в %) новой продукции в общем объеме реализации продукции 
предприятием (V ); 
показатель «Качество продукции» {К^ характеризует долю 
(в %) конкурентоспособной продукции, т.е. соответствующей 
лучшим зарубежным и отечественным аналогам, в V ; 
показатель «Рост производительности труда» (К^) характери
зует объем реализованной продукции, приходящейся на одно
го среднесписочного промышленно-производственного работ
ника предприятия; 
расчет среднегодовых темпов изменения целевых показателей 
для определения их прогнозных значений на три года (1997— 
1999) осуществляется по формуле 

(3.13) 

где Y— значение целевого показателя, соответственно, за «-й (последний 
год временного ряда — 1996 г) и 1-й (базовый — 1990 г.) год; 

р 
= п--1 

\ 
1У^ — . 
1У^ 

• при втором варианте прогнозирования время (t) является обоб
щающим показателем, отражающим совокупность основных 
факторов, влияющих на целевые показатели. Для выявления ос
новных тенденций (тренда) изменения показателей во време
ни необходимо по каждому целевому показателю: 

при необходимости провести сглаживание данных динами
ческого (временного) ряда, которое можно выполнить дву
мя методами — по трем или пяти точкам; 
осуществить подбор функции, описывающей закономер
ность изменения уровня целевого показателя от времени. 
В общем виде функция имеет следующую форму: 

Y.=f.(t), (3.14) 
где У. — значение целевого показателя в году t. 

Аналитическая форма функции/.../!^ определяется на основе 
анализа статистического материала с помощью регрессионного 
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анализа. Для реализации коэффициентов регрессионных уравнений ре
комендуется использовать метод наименьших квадратов при гипотезе 
линейной зависимости значений целевых показателей от времени. 

Параметры регрессионной модели рассчитываются по стандарт
ным формулам метода наименьших квадратов. Расчет может выпол
няться вручную (для удобства выполнения расчетов их целесообраз
но производить в табличной форме) и с помощью ПЭВМ по стан
дартным программам корреляционно-регрессионного анализа; 

• после завершения всего цикла расчетов обосновывается 
выбор варианта прогнозных значений целевых показателей 
на предстоящие три года. При выборе варианта прогноза 
развития предприятия необходимо помнить, что целевые 
показатели взаимозависимы, и учитывать следующее: рост 
обновления продукции чаще всего связан с повышением ее 
качества, при этом невозможно достичь высоких темпов 
роста производительности труда и снижения себестоимос-

' ти; сложно достичь одинаково высоких темпов роста объе
мов реализации продукции и ее обновления и т.п. Резуль
таты расчетов оформляются в виде таблицы (см. табл. 3.17). 

Решение задачи (на-примере одного из целевых показателей — 
«Обновление продукции» К^): 

1) среднегодовые темпы изменения целевых показателей (Т .): 
Vp К К К к, 

1,09 1,49 1,26 1,15 0,98 

Прогнозные значения показателей при этом подходе определя
ются следующим образом: 

2) анализ представленных статистических данных позволяет 
выбрать линейный вид функции для описания закономерности 
изменения целевых показателей от времени; 

3) расчет параметров регрессионной модели производится по 
стандартным формулам метода наименьших квадратов: 

^Уи Z 

п 

170 



J. У:' 
1Уи^-' 
t=\ 

п 

Yt'-

n 

(" f I'' 
1'=' J 

(3.16) 

t=\ 

Промежуточные значения для расчета коэффициентов уравне
ния регрессии для показателя К^ приведены в табл. 3.16. 

Таблица 3.16 

ЗНАЧЕНИЯ ПРОМЕЖУТОЧНЫХ РАСЧЕТОВ КОЭФФИЦИЕНТОВ 
УРАВНЕНИЯ РЕГРЕССИИ 

f 
1 
2 
3 
4 
5 
6 . 
7 

I = 28 

У.. 
1 
1 
3 
5 
6 
8 
11 

1=35 

У^.i 
1 
2 
9 
20 
30 
48 
77 

1=187 

^ 
1 
4 
9 1 
16 
25 
36 1 
49 1 

I =140 

Коэффициенты регрессии: aj = 1,68, а̂  = -1,71. 
Уравнение регрессии для определения прогнозных значений 

показателя К^ имеет следующий вид: 
К ,̂ = -1,71+ 1,68/, 

где t — год, на который делается прогноз: / = 8 (1997 г.); / = 9 (1998 г); 
/= 10 (1999 г.); 

4) результаты расчета вариантов прогнозных значений показа
теля К на три года представлены в табл. 3.17; 
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Таблица 3 17 

ВЫБОР ВАРИАНТА ПРОГНОЗА РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Показатель 

К,, % 

Вариант 
прогноза 

1 

2 

Прогноз 

Значения по годам 

1997 г. 

16,4 

11,7 

1 1 J 

1998 г. 

24.4 

13,4 

13,4 

1999 г. 

36,6 

14,3 

14,3 

5) окончательный выбор варианта прогнозных значений разви
тия предприятия осуществляется при наличии прогнозных значе
ний по всем целевым показателям, характеризующим стратегию 
развития предприятия. 

2. ПЛАНОВЫЕ РЕШЕНИЯ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ 

2.1. Расчет показателей деятельности 
организации 

Постановка задачи 

Результаты деятельности предприятия за текущий год харак
теризуются показателями, представленными в табл. 3.18. 

Следует: 
• определить требуемые значения показателей на следующий год, 

при достижении той же величины покрытия затрат (Д = 1500), 
сохранении постоянных затрат на том же уровне (3^^^^ = 850) 
и снижении доли покрытия затрат (Z)̂ ^ = 0,210); 

• обосновать расчеты и объяснить взаимосвязи показателей. 
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Таблица 3.18 

ПОКАЗАТЕЛИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

№ 
п/п 

1 

2 

1 ^ 
4 

1 ^ 
6 

7 

Показатель 

Выручка от реализации (V^) 

Переменные затраты (3^^^) 

Покрытие затрат (П^ 

Доля покрытия затрат (D^J 

Фактор цены (Ф^) 

Постоянные затраты (3^^^^) 

Точка безубыточности (ВЕР) 

Ед. изм. 

тыс. ДЕ 

тыс. ДЕ 

тыс. ДЕ 

тыс. RE 

тыс. ДЕ 

Значение 

6000 J 
4500 

1500 

0,250 1 
1.333 1 
850 

3400 

Рекомендации к решению: 
• выручка от реализации {V ̂ ) характеризует доход предпри

ятия в денежной форме от реализации произведенной про
дукции: {V =17,^ + 3^^). Рассчитывается следующим обра
зом: 

Цена (ДЕ/шт.) • Объем реализации (шт.); 
переменные затраты (3 ^ ) зависят от объема производства 
(3^^^^= V -П^). к ним относятся затраты на покупку сырья, 
материалов, торговые издержки (например, комиссионные 
торговым агентам), заработную плату производственного 
персонала, затраты на складирование и транспортировку 
продукции и т.п. Удельные переменные затраты — это пе
ременные затраты, связанные с производством единицы про
дукции; 
постоянные затраты (3^^^^^^ зависят в основном не от объе
ма выпуска, а от производственной мощности предприятия. 
К ним относятся затраты на НИОКР, приобретение обору
дования, амортизационные отчисления, затраты на прием 
и увольнение кадров, лицензии, арендную плату и страхо
вание, рекламу и сбыт и т.п. Как правило, они определя
ются и рассчитываются в виде общей суммы для пред
приятия (3 . ) или в расчете на единицу продукции 
{3 ). '''''" 
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Переменные и постоянные затраты формируют полную себе
стоимость изделия — одну из основных характеристик оценки де
ятельности предприятия; 

• покрытие затрат (/7 )̂ — величина, которая получается при 
вычете переменных затрат из выручки от реализации (или 
удельных переменных затрат из цены) (Я^ = V - ^п^.)- Ве
личина покрытия затрат предназначена для покрытия посто
янных затрат за определенный период (например, за год). 
Эту величину необходимо максимизировать так, чтобы она 
была > суммы постоянных затрат и запланированной при
были для предприятия; 

• доля покрытия затрат (D^ )̂ — это относительная доля ве
личины покрытия затрат в объеме выручки от реализации 
(D^ ,^ = njV). Этот показатель характеризует внутрипроиз
водственное соотношение между ценой и производительно
стью. Доля покрытия затрат показывает прибыльность каж
дого продукта. Оптимизация этого показателя возможна пу
тем изменения ассортимента продукции, а также улучшения 
организационно-технологических условий производства; 

• фактор цены (Фц) — это коэффициент, показывающий от
дачу (результат) единицы переменных затрат (Фц = V /3^^^ ); 

• точка безубыточности (ВЕР) — такое состояние, когда пол
ные затраты равны доходу, т.е. предприятие не получает при
были, но и не несет убытков. Эта величина показывает по
рог прибыльности отдельного продукта и рассчитывается по 
каждому изделию раздельно по формулам: 

• в натуральном измерении: 

N^^n=3 /(Ц—3 ), шт; (3.17) 
ВЕР пост ^^ пер. штУ ' ^ ^ 

• В стоимостном измерении: 

У^,,= (Зс/П^'т.ДЕ. (3.18) 

Решение задачи 
Значения показателей деятельности предприятия на следующий 

год приведены в табл. 3.19. 
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Таблица 3.19 

ТРЕБУЕМЫЕ ЗНАЧЕНИЯ ПОКАЗАТЕЛЕЙ НА СЛЕДУЮЩИЙ ГОД 

№ пп 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

Показатель 

Выручка от реализации (V^ ) 

Переменные затраты (3^^^) 

Покрытие затрат (/7 )̂ 

Доля покрытия затрат (D^J 

Фактор цены (Ф^) 

Постоянные затраты (3^^^^) 

Точка безубыточности (ВЕР) 

Ед. изм. 

тыс. ДЕ 

тыс. ДЕ 

тыс. ДЕ 

тыс. ДЕ 

тыс. ДЕ 

Значение 

7143 

5643 

1500 

0,210 

1,266 

850 

4048 

Расчет 

("з/0„.з) 

i^-nj 

(»/р/3„ер) 

^ пост/ n.3'J 

2.2. Выбор поставщика при планировании 
закупок 

Постановка задачи 
Менеджер по снабжению имеет предложения от трех постав

щиков о поставке комплектующих деталей (табл. 3.20). Качество 
комплектующих одинаково. Сроки поставки во всех случаях со
ставляют одну неделю. Все поставщики предоставляют различные 
скидки. Оплата наличными требует взятия кредита. Процентная 
ставка за кредит составляет 9%. 

Определить самое выгодное предложение. 

Рекомендации к решению 
При сравнении предложений недостаточно сравнивать только 

закупочные цены. 
В 1-м и во 2-м предложениях срок оплаты поставки 14 дней, 

но во 2-м предложении для предоплаты необходимо брать кре
дит в размере закупочной цены на эти 14 дней и выплачивать 
проценты, т.е. цена предложения будет равна сумме закупочной 
цены и величине процента на нее. Величина процента рассчиты
вается по формуле 

175 



% = А-
360 100 (3.19) 

где К — величина кредита, ДЕ; Д — число дней в году, на которое бе
рется кредит, дни; С — процентная ставка за кредит. 

Таблица 3.20 

ХАРАКТЕРИСТИКА ПРЕДЛОЖЕНИЙ 

Условия поставок Значения 

1 -е предложение 

Форма оплаты — безналичный расчет 

Срок оплаты 14 дней. Транспортные расходы 
включены 

Прейскурантная цена 

минус 5% скидки за объем поставки 

Целевая закупочная цена 

минус 2% скидки за комплектность поставки 

Закупочная цена 

340,00 ДЕ -

17,00 ДЕ = 

323,00 ДЕ - 1 
6,46 ДЕ = 1 
316,54 ДЕ 1 

2-е предложение 

Форма оплаты — предоплата за наличный расчет 

Срок оплаты 14 дней. Транспортные расходы 
включены 

Закупочная цена 316,25 ДЕ 1 

3-е предложение 

Форма оплаты — безналичный расчет 

Срок оплаты 30 дней. При уплате в течение 
14 дней предоставляется скидка 

Прейскурантная цена 

минус 2% скидки за объем поставки 

Закупочная цена при оплате наличными 

плюс фрахт транспортных средств 

Закупочная цена 

310,00 ДЕ- 1 
6.20 ДЕ = 1 

303,80 ДЕ + 1 
13,00 ДЕ= 1 
316,80 ДЕ 

Решение задачи: 
1-е предложение. Цена предложения = Цена закупочная = 

316,54 ДЕ. 
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2-е предлоэюение. Цена предложения = Цена закупочная + % за 
кредит = 316,25 + [(316,25 • 14 • 9)/(360 • 100)] = 317,36 ДЕ. 

3-е предлоэюение. Цена предложения = Цена закупочная = 
- 316,80 ДЕ. 

Наиболее выгодным является первое предложение. 

2.3. Планирование потребности 
в инвестициях 

Постановка задачи 
Предприятие по производству фурнитуры, основываясь на мар

кетинговых исследованиях, собирается открыть новое производ
ство. При этом руководство учитывает следующие расходы: 

• покупка здания — 165 000 ДЕ; 
• приобретение оборудования — 120 000 ДЕ; 
• приобретение офисной мебели — 50 000 ДЕ; 
• затраты на материалы — 500 ДЕ в день (материалы склади

руются 30 дней, готовая продукция — 20 дней, на изготов
ление требуется 8 дней); 

• расходы на оплату труда — 1600 ДЕ в день; 
• прочие расходы — 400 ДЕ в день; 
• расходы на подготовку и освоение производства — 4000 ДЕ. 
Срок оплаты поставок материалов составляет 10 дней; срок 

оплаты готовой продукции потребителями — 6 дней. 
Определить потребность предприятия в инвестициях для от

крытия нового производства при планировании финансов. 

Рекомендации к решению 
Расчеты потребности в инвестициях следует проводить после

довательно: потребность в основном капитале + потребность в 
оборотном капитале == общая потребность предприятия в инвес
тициях. 

Решение задачи 
Расчет потребности предприятия в инвестициях для открытия 

нового производства оформлен в виде табл. 3.21. 
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Таблица 3,21 
РАСЧЕТ ПОТРЕБНОСТИ В ИНВЕСТИЦИЯХ 

Основной капитал, ДЕ: 

Здание 

Оборудование 

Офисная мебель 

Подготовка и освоение производства 

Потребность в основном капитале 

165 000 

120 000 

50 000 

4000 1 
339 000 1 

Оборотный капитал, ДЕ : 

1 материалы: 500 • ( 30+8+20+6-10 ) 

оплата труда: 1600 • ( 8+20+6 ) 

прочие расходы: 400 • ( 8+20+6 ) 

Потребность в оборотном капитале 

Общая потребность в инвестициях, ДЕ 

27 000 1 
54 400 

13 600 1 
95 000 1 

434 000 

2.4. Планирование и обоснование цены на 
продукцию организации 

Постановка задачи 
Отдел продаж АО «Электрод» оценил емкость рынка одного из 

видов своей продукции к концу текущего года в 52 млн ДЕ. Доля 
рынка АО «Электрод» составляет 45%, остальная приходится рав
номерно на двух конкурентов. Характеристика продаж продукции 
представлена в табл. 3.22. 

Таблица 3.22 
ХАРАКТЕРИСТИКА ОБЪЕМОВ ПРОДАЖ АО »ЭЛЕКТРОД» 

1 Год 

Текущий 
Прошлый 
Два года 

назад 
Три года 

1 назад_ 

Цена за 1 кг веса, тыс. ДЕ 

АО «Электрод» 
6 
5 

5 

5 

Конкуренты 
5 
5 

5 

5 

Объем 
продаж, 
млн ДЕ 

23 
24 

23 

17 

Емкость 
рынка, 
млн ДЕ 

52 
49 

44 

38 
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При назначении цены на следующий год специалисты АО 
разделились во мнении: снизить цену до 5 тыс. ДЕ или оставить 
6 тыс. ДЕ. 

Менеджер по продажам считает, что АО должно снижать цены. 
Специалисты по продажам, проведя маркетинговые исследования, 
выяснили, что емкость рынка на следующий год составит пред
положительно 54 млн ДЕ, а доля — 21 млн ДЕ — при сохране
нии цен АО и конкурентами — и 55 млн ДЕ, а доля — 27 млн ДЕ, 
если АО решит снизить цену, как диктует конкуренция. Если же 
конкуренты повысят свои цены до уровня АО, то общий объем 
продаж снизится до 55 млн ДЕ, а на долю АО будут приходиться 
все те же 27 млн ДЕ. Менеджер по продажам предполагает, что 
при более высокой цене, чем у конкурентов, возможны потеря ли
дирующего положения в конкуренции и дальнейшее 15%-ное па
дение продаж на следующий год, что приведет к 33,3% относи
тельной доли АО на рынке и потере первенства. 

Менеджер по производству, наоборот, считает, что АО «Элект
род» добьется более высокого показателя прибыли, если сохранит
ся доля рынка в размере 33,3%. В скором времени конкурентам 
придется повысить цены, так как при меньших объемах производ
ства их затраты больше, и это приведет к убыткам. Его аргумен
ты основываются на цифрах, отражающих производственные зат
раты на 1 кг веса для различных объемов продаж (табл. 3.23). 

Таблица 3.23 

РАСЧЕТ СЕБЕСТОИМОСТИ 

Объем продаж, млн ДЕ 
Себестоимость 1 кг, тыс. ДЕ 
всего: 
В том числе: 
оплата труда 
затраты на материалы 
цеховые расходы: 
производственные затраты 
общезаводские расходы 
(33,3% прямых трудовых 
затрат) 
затраты на реализацию 
(60% общезаводских затрат) 

18 

5,512 

1,180 
0,647 
2,225 
3,445 

0,393 

2,067 

1 КГ ПРОДУКЦИИ 

21 

5,198 

1,150 
0,641 
1,075 
3,249 

0,383 

1,949 

24 

4,930 

1,120 
0,637 
0,951 
3,081 

0,373 

1,849 

27 

4,848 

1,150 
0,643 
0,854 
3,030 

0,383 

1,818 

30 

4,800 

1,180 
0,644 
0,783 
3,000 

0,393 

1,800 1 
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в результате оценки ситуаций сформированы четыре варианта 
ценовой политики АО «Электрод» на следующий год (табл. 3.24). 

Таблица 3.24 

ВАРИАНТЫ ЦЕНОВОЙ ПОЛИТИКИ 

Варианты 

1. Сохранение ситуации 

2. Оптимистический вариант 

3. Пессимистический вариант 

4. Снижение цены 

Цена, тыс. ДЕ 

АО »Электрод» 

6 

6 

6 

5 

Конкуренты 

5 

6 

6 

5 

Определить цену на продукцию АО «Электрод» на следующий 
год в заданных пределах — от 5 до 6 тыс. ДЕ. 

Рекомендации к решению: 
• по предложенным вариантам ценовой политики АО «Элек

трод» определить объем продаж, рассчитать прибыль и се
бестоимость продукции. Расчеты свести в таблицу; 

• сформулировать общую цель АО «Электрод» и стратегию с 
учетом сложившейся ситуации на рынке — зрелый рынок, 
рост рынка почти закончен. 

В качестве целей рекомендуется рассматривать: 
максимальное получение прибыли в течение небольшого пе
риода времени; 
сохранение доли рынка в течение длительного периода вре
мени. 

Стратегией предприятия может быть снижение затрат на про
изводство, обновление и совершенствование рекламы и т.п.; 

• в зависимости от сформулированной цели и выбранной стра
тегии ее достижения определить и обосновать цену на про
дукцию АО «Электрод» на следующий год. 

Решение задачи: 
1) оценить варианты ценовой политики (табл. 3.25); 
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Таблица 3.25 

ОЦЕНКА ВАРИАНТОВ ЦЕНОВОЙ ПОЛИТИКИ, ТЫС. ДЕ 

Варианты 

1. Сохранение ситуации 

2. Оптимистический вариант 

3. Пессимистический вариант 

4. Снижение цены 

О ш 
<сс 
сз . 
Z о 
IT |5 

6 

6 

6 

5 

ш 

о JT 

5 

6 

6 

5 

а 
о 
а 
= ш 

S2 
21 

27 

19,55 

27 

н о о 
S 
о ш 
Ф . 
\о о 
о 2 
О н 

5.198 

4,848 

5,355 

4,848 

S Z 
а с; 

16,842 1 
31,104 1 
12,609 1 
4,104 1 

2) определить цены на продукцию АО »Электрод», используя 
варианты: 

• если цель предприятия — получение максимальной прибы
ли при снижении себестоимости продукции, то рекоменду
емая цена на следующий год — 6 тыс. ДЕ; 

• если цель предприятия — сохранение доли рынка, то реко
мендуемая цена на следующий год — 5 тыс. ДЕ. Оставить 
цену 6 тыс. ДЕ возможно при определенных инвестициях в 
обновление рекламы, повышение имиджа продукта и пред
приятия. 

2.5. Календарное планирование 
НИР и ОКР 

Постановка задачи 
В тематический план проектно-конструкторской организации 

(ПКО) включена разработка сложного оптико-механического при
бора, состоящего из следующих основных узлов: 

• оптическая система;. 
• фотоэлектрическое устройство; 
• механическая часть, а также ряд комплектующих изделий. 
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Основные узлы опытного образца разрабатываются и изготав
ливаются в специализированных подразделениях ПКО, при этом 
все механические детали и узлы прибора изготавливаются на спе
циализированном механическом участке опытно-эксперименталь
ной базы ПКО. Для проектирования и изготовления комплектую
щих изделий для прибора привлекается сторонняя организация. 
Заключительные государственные испытания опытного образца 
прибора проводятся в полном комплексе всех предусмотренных 
компонентов проекта. Данные по проекту представлены в 
табл. 3.26. 

Определить на базе методов сетевого планирования кратчайший 
срок выполнения собственных работ по проекту, начиная с утвер
ждения технического задания (ТЗ) и до начала общей сборки 
прибора. Установить потребность в трудовых ресурсах по отрез
кам календарного периода выполнения работ по проекту. 

Рекомендации к решению: 
• при решении задачи использовать понятия и расчетные фор

мулы в соответствии с Основными положениями по разра
ботке и применению систем СПУ (сетевого планирования и 
управления); 

• по заданному перечню работ и условиям выполнения про
екта построить сетевой график выполнения работ по про
екту; 

• исходя из заданных вероятных оценок продолжительности 
выполнения работ рассчитать ожидаемую длительность {t .) 
выполнения каждой работы; 

• в соответствии с заданными исходными данными рассчитать 
основные параметры сетевой модели выполнения работ по 
проектам; 

• построить график ежемесячной потребности трудовых ре
сурсов (карту проекта) при выполнении собственных работ 
по проекту. 

Решение задачи: 
1) топология сети представлена в табл. 3.27; 
2) рассчитать t^^ по формуле 
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Таблица 3.26 

ИСХОДНЫЕ ДАННЫЕ ПО ПРОЕКТУ 

1 № 
п/п 

1 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

Основные 
узлы и 

элементы 

2 

Прибор 
в целом 

Оптическая 
система 
прибора 

» 

» 

» 

» 

Механичес
кая часть 
прибора 

То же 

Фотоэлект
рическое 
устройство 

Содержание 
работ 

3 

Разработка техниче
ского задания 
на проектирование 
прибора 

Разработка эскизного 
и технического 
проектов оптической 
системы прибора 

Разработка рабочих 
чертежей на оптиче
ские детали прибора 

Рабочее проектиро
вание механических 
узлов оптической 
системы 

Изготовление 
механических узлов 
оптической системы 

Изготовление 
оптических деталей 
и сборка оптической 
системы 

Проектирование 
механической части 
прибора 

Изготовление 
и сборка механиче
ской части прибора 

Проектирование 
фотоэлектрического 
устройства 

1 

Оценка 
длительности, 

мес. 

*min 

4 

1 

1 

2 

2 

4 

2 

3 

2 

2 

*и.з 

5 

1 

2 

3 

3 

5 

4 

3 

1 

max 

6 

1 

3 

4 

10 , 

9 

8 

11 

7 

10 

1 

Потребная 
числен
ность, 

чел. 

7 

1 I 

6 1 

7 1 

4 

5 J 

2 1 

5 1 

3 1 

3 
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Окончание табл. 3 26 

1 1 
10 

11 

12 

13 

14 

15 

2 

То же 

Комплекту
ющие 
компоненты 

То же 

» 

Прибор 
в целом 

То же 

3 

Монтаж и сборка 
фотоэлектрического 
устройства 

Подготовка договора 
на проектирование 
и изготовление 
комплектующих 
изделии 

Проектирование 
комплектующих 
изделий 

Изготовление 
и поставка комплек
тующих изделий 

Общая сборка 
и отладка прибора 

Испытания и сдача 
прибора заказчику 

4 

5 

1 

3 

1 

2 

1 

5 

7 

1 

5 

2,5 

1 

6 

9 

1 

7 

3,5 

6 

1 

7 "•"" 

4 

1 1 

5 1 

3 1 

Таблица 3.27 

ТОПОЛОГИЯ СЕТИ 

Номер 
работы 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
1̂5 

Взаимосвязь работ 

Предше
ствующая 

— 
1 
2 
3 
4 
5 
1 
7 
1 
9 
1 

11 
12 

6.8,13.10 
14 

Последующая 

2,7,9,11 
3 
4 
5 
6 
14 
8 
14 
10 
14 
12 
13 
14 
15 
— 

Шифр работы 
(по событиям) 

1—2 
2 - 3 
3—4 
4 - 5 
5—6 

6—11 
2—7 

7—11 
2—8 

8—11 
2—9 

9—10 
10—11 
11—12 
12—13 

(в месяц) 

1 
2 
3 
4 
6 
5 
5 
4 
4 
7 
1 
5 
2 
3 
1 
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При отсутствии значений t^^ ^^ — по формуле 

Ъ1 . +2t 
mm max 

3) составить сетевой график выполнения работ по проекту 
(рис. 3.11); 

4) рассчитать параметры сетевой модели выполнения работ по 
проекту с использованием табличного метода (табл. 3.28); 

5) определить кратчайший срок выполнения собственных ра
бот по проекту (равен 21 мес — 1+2+3+4+6+5=21). 

Рис. 3 .11 . Сетевой график выполнения работ по проекту 

2.6. Обеспечение равномерного 
производства при сезонных изменениях 

спроса 

Постановка задачи 
Предприятие специализируется на выпуске изделий А и В. 

Маркетинговые исследования показали, что в планируемом году 
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Таблица 3.28 

РАСЧЕТ ПАРАМЕТРОВ СЕТЕВОЙ МОДЕЛИ 

у7 
0 

1 

3 

МО 

М б 

6 

1 5 
2 

7 

21 

24 

| l 3 

со
бы
тие 

1 

2 

3 

Ь 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

Tl 
Тр 

рез 1 

1 

0 

0 

0 1 

2 

1 1 

1 

1 

0 

3 

1 2 

3 

3 

0 

4 

1 ^ 

6 

6 

0 1 

ь 

10 

10 

0 1 

6 

6 

16 

16 

0 

7 

5 

17 

6 

11 

8 

4 

14 

5 

9 

9 

1 

14 

2 

12 

10 

1 s" 

19 

7 

12 

11 

5 

4 

7 

2 

21 

21 

0 

12 

3 

24 

24 

0 

13 

1 

25 

25 

0 1 
Т^ — ранний возможный срок свершения события; 
Гр — поздний допустимый срок свершения события; 
р̂ез "~ резерв времени в свершении события; 

критический путь (1-2-3-4-5-6-11-12-13). 

емкость рынка по продукту А составит 4800 тыс. шт., а по про
дукту В — 3300 тыс. шт. Предприятие планирует занять 10% на 
рынке каждого вида изделия. Сезонные колебания спроса на про
дукцию предприятия представлены в табл. 3.29. 

Рассчитать величины запасов готовой продукции каждого вида 
на складе по месяцам и среднегодовые величины запасов при ус
ловии равномерного производства продукции и реализации ее с 
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Таблшпца 3.29 

СЕЗОННЫЕ КОЛЕБАНИЯ СПРОСА НА ПРОДУКЦИЮ ПРЕДПРИЯТИЯ 

S 

А 

В 

Спрос по месяцам, тыс. шт. 

J3 
а 
л 
со 
X 
о; 

240 

270 

.0 
с; 
CS а 
ЕО 
0) 

е 
340 

270 

580 

270 

1 
а 
с < 

620 

270 

га 

820 

270 

л 
X 
2 

480 

280 

1 
430 

280 

t 
ffl 

< 
380 

280 

л а 
V0 

е 
X 
О 

240 

280 

л 
а 

ос 

О 

240 

280 

.0 а 
VO 
о; 
О 

X 

240 

270 

VD 
(0 
О 

190 

280 1 

учетом сезонных колебаний спроса и начального запаса продук
ции А на складе на 1 января в размере 71 тыс. шт. 

Рекомендации к решению: 
• расчеты проводить по каждому виду изделия раздельно; 
• определить планируемый объем реализации продукции на 

год и по месяцам; 
• рассчитать ежемесячный объем производства при условии 

равномерного производства; 
• рассчитать запасы готовой продукции на складе по каждо

му виду изделия (табл. 3.30). 

Решение задачи 
Таблица 3.30 

РАСЧЕТ ЗАПАСОВ ГОТОВОЙ ПРОДУКЦИИ ВИДА А НА СКЛАДЕ, 
тыс. шт. 

Месяц 

1 

Январь 

Февраль 

Март 

Апрель 

Май 

Объем 
реализации 

2 

24 

34 

58 

62 

82 

Объем 
производ

ства 
3 

40 (480/12) 

40 

40 

40 

40 

Запасы на складе по месяцам 
на начало 

4 

71 

87 

93 

75 

58 

изменения 

5 

4-16 

+6 
-18 

-22 

-42 

на конец 

6 

87 

93 

75 

53 1 
11 1 
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Продолжение табл. 3 30 

1 1 
Июнь 

Июль 

Август 

Сентябрь 

Октябрь 

Ноябрь 

Декабрь 

Итого 

2 

48 

43 

38 

24 

24 

1 24 
19 

480 

3 

40 

40 

40 

40 

40 

1 40 
40 

480 

4 

11 

3 

0 

2 

18 

34 

50 

5 

-8 

-3 

+2 
+ 16 

+ 16 

+ 16 

+21 

Среднегодовой запас продукции А на складе (497/12) 

Начальный запас продукции А на 01.01. следующего года 

6 

3 

0 

2 

1 

34 

50 

71 

497 

-42 1 
71 

РАСЧЕТ ЗАПАСОВ ГОТОВОЙ ПРОДУКЦИИ ВИДА В НА СКЛАДЕ, 
ТЫС. ШТ. 

Месяц 

1 1 
Январь 

Февраль 

Март 

Апрель 

Май 

Июнь 

Июль 

Август 

Сентябрь 

Октябрь 

Ноябрь 

Декабрь 

Итого 

Объем 
реализации 

2 

27 

27 

27 

27 

27 

29 

29 

29 

29 

29 

28 

28 

336 

Объем 
производ

ства 
3 

28 (336/12) 

28 

28 

28 

28 

28 

28 

28 

28 

28 

28 

28 

336 

Запасы на складе по месяцам | 
на начало 

4 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

4 

3 

2 

1 

0 

0 

изменения 

5 

+ 1 

+ 1 

+ 1 

+ 1 
+ 1 

-1 

-1 

-1 

-1 

-1 

0 

0 

Среднегодовой запас продукции В на складе (25/12) 

Начальный запас продукции А на 01.01. следующего года 

на конец | 

6 1 
1 

2 1 
3 1 
4 

5 

4 1 
3 1 
2 1 
1 

0 1 
0 1 
0 1 

25 1 
-2 

0 
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2.7. Расчет производственной мощности 
однономенклатурного производства 

Постановка задачи 
На участке расположено 10 однотипных станков (5). Норма 

времени на обработку комплекта деталей одного изделия {t) — 
9,6 н/ч. Коэффициент выполнения норм {К^ — 1,2. Режим рабо
ты участка — две смены, продолжительность смены — 8 час, 
число рабочих дней в месяце — 20. Потери времени: на брак -
1,5%, отсутствие энергии — 0,6%, несоответствие инструментов 
и приспособлений — 0,5%), регламентированный ремонт обору
дования — 0,4% режимного фонда времени. 

Определить производственную мощность группы оборудования 
за месяц {М). 

Рекомендации к решению: 
• рассчитать суммарные потери времени единицы оборудова

ния; 
• рассчитать действительный фонд времени единицы обору

дования (Fg); 
• рассчитать производственную мощность группы оборудова

ния. 

Решение задачи: 
1) сумма потерь: 1,5 + 0,6 + 0,5 + 0,4 = 3%; 
2) действительный фонд времени единицы оборудования: 

Fg = 20 • 8 • 2 • (1-3/100) = 310,4 ч; 
3) производственная мощность группы однотипных станков: 
M=(Fg'S)/ (t/K ) = (310,4 • 10)/ (9,6/1,2) - 388 шт. 

2.8. Расчет производственной мощности 
ткацкой фабрики 

Постановка задачи 
Ткацкая фабрика работает в две смены. Продолжительность 

смены — 8 ч. Число рабочих дней в году — 260, плановые про
стои на ремонт станка — 5%. 
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Количество ткацких станков на фабрике на начало года состав
ляло 500 ед. С 1 апреля было установлено еще 60 станков, а с 
1 июля выбыло 50 станков. Производительность одного станка — 
4 м ткани в час. Годовой план выпуска продукции — 7500 тыс. м 
ткани. 

Рассчитать производственную мощность фабрики по выпуску 
ткани и коэффициент ее использования. 

Рекомендации к решению: 
• рассчитать среднегодовое число станков на фабрике; 
• рассчитать действительный фонд времени единицы обору

дования; 
• рассчитать производственную мощность фабрики; 
• определить коэффициент использования производственной 

мощности фабрики по выпуску ткани. 

Решение задачи: 
1) среднегодовое количество станков: 

500 + (60 • 9) / 12 — (50 • 6) / 12 = 520 ед.; 
2) действительный фонд времени единицы оборудования: 

Fg = 260 • 2 • 8 • 0,95 = 3952 ч; 
3) производственная мощность фабрики: 

М = 4 • 3952 • 520 = 8220,16 тыс. м; 
4) коэффициент использования производственной мощности: 

К =7500/8220,16 = 0,91. 
ис ' ' 

2.9. Расчет производственной мощности 
многономенклатурного производства 

Постановка задачи 
Оборудование предметно-замкнутого участка состоит из трех 

групп: токарные — 2 ед., шлифовальные — 1 ед., револьверные — 
4 ед. За участком закреплен выпуск двух видов деталей — А и В. 
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Годовая программа выпуска по деталям — соответственно: А — 
8400 шт., В — 12 000 шт. Потребный фонд времени на програм
му по группам оборудования — соответственно: 3671 ч, 1853 ч, 
4760 ч. Режим работы участка — в две смены, продолжительность 
смены — 8 ч, число рабочих дней в году — 250; регламентиро
ванные простои оборудования — 5% режимного фонда времени. 

Рассчитать производственную мощность участка и уровень ее 
использования. 

Рекомендации к решению: 
• рассчитать действительный фонд времени единицы обору

дования; 
• рассчитать действительный фонд времени каждой группы 

оборудования; 
• рассчитать коэффициент мощности по каждой группе обо

рудования; 
• определить производственную мощность по каждой детали; 
• определить степень использования производственной мощ

ности участка. 

Решение задачи: 
1) действительный фонд времени единицы оборудования: 

Fg = 2 5 0 - 2 - 8 • 0,95 - 3800 ч; 

2) действительный фонд времени каждой группы оборудования: 

Fgj = 3800 • 2 = 7600 ч; 

Fg^ = 3800 • 1 = 3800 ч; 

Fg3 = 3800-4= 15 200 ч; 
3) коэффициент мощности по каждой группе оборудования: 

К^^ =7600/3671 =2,07; 

К^^ = 3800 / 1853 = 2,05 ; mini^^ = 2,05; 

•̂̂ 3 = 15200/4760 = 3,29; 
4) производственная мощность по детали А = 8400 • 2,05 = 

= 17 220 шт.; 
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производственная мощность по детали В = 12 000 • 2,05 = 
= 24 600 шт; 

5) коэффициент использования производственной мощности 
(экономичность): 

^ = 8400/ 17 220 = 0,49; 

В = 12000 / 24 600 = 0,49. 

3. ЗАДАЧИ ОРГАНИЗАЦИИ 
ПРОИЗВОДСТВА 

3 . 1 . Определение организационного типа 
производства 

Постановка задачи 
При проектировании нового производственного предприятия 

(подразделения) или его реконструкции руководство организации 
должно решить, какая машинная система наилучшим образом бу
дет соответствовать будуп^ему производственному процессу, каким 
образом лучше организовать подготовку производства, его плани
рование и контроль. Более точные ответы на эти вопросы могут 
быть получены, если определен организационный тип производ
ства. 

Основываясь на предлагаемых исходных данных определить 
организационный тип производства проектируемого (реконструи
руемого) производственного участка. 

Рекомендации к решению 
Организационный тип производства — это комплексная орга

низационно-техническая характеристика производственного про
цесса, обусловленная его специализацией, объемами и постоян
ством номенклатуры изделий. Каждый тип производства (единич
ный, серийный, массовый) в силу своей специфики требует 
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определенных методов организации производства, а следователь
но, рационального выбора машинной системы. 

Тип производства количественно оценивается двумя основны
ми показателями: средним показателем массовости 7/«,/ и коэф
фициентом закрепления операций (̂ з̂о̂ * Причем на стадии про
ектирования производственной системы более обосновано исполь
зование показателя массовости. 

Коэффициент закрепления операций К,^^ — это показатель, ха
рактеризующий широту номенклатуры обрабатываемых изделий, 
стабильность работы рабочих мест подразделения в планируемом 
периоде. 

Показатель массовости 7w,/ — это относительная трудоемкость 
одной операции при обработке /-го изделия, т.е. среднее количе
ство обезличенных рабочих мест, необходимое для выполнения 
этой операции. 

Расчет показателей может быть произведен по формулам: 

у' = - i ИЛИ у ' =!bL (3.20) 

^ 3 . 0 = - ^ > (3-21) 

где Z = \^п — номер детали;у = 1-̂  к^. — номер операции в технологи
ческом процессе обработки /-й детали; /̂ ^̂ .̂. — штучное время обра
ботки /-Й детали н а / -й операции, мин; к^.— число операций в тех
нологическом процессе обработки /-й детали, шт; Т- — такт выпус
ка /-Й детали из обработки, мин; к^ — средний коэффициент 
выполнения нормы времени, принятый в подразделении; к^.— пока
затель относительной трудоемкости /-й детали; S — количество ра
бочих мест в подразделении, рассчитанное на заданную программу 
выпуска изделий (деталей). 

Такт запуска (выпуска) деталей определяется как отношение: 

Ddf 1 - ip 

100 
7^' — N, • ("2> 
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где F — действительный или располагаемый фонд времени работы обо
рудования, ч; TVj - объем производства /-й детали, заданный на пла
нируемый период, шт.; D — количество рабочих дней в планируе
мом периоде; d — продолжительность рабочего дня, ч; /— режим 
работы подразделения (сменность работы); ji^ — средний процент 
потерь времени на плановые ремонты: ф =3^5% от F ). 

Расчетное число рабочих мест в подразделении исходя из пред
положения их 100%-ной загрузки, может быть определено по фор
муле : 

п к,, 

Е Хс^пуЛ /̂̂ .з 
rt расч i=\ У=1 (3.23) 

F,K^ 

где К^^ — коэффициент, учитывающий время, затраченное на подгото
вительно-заключительные работы по обработке партии деталей. 

Определение типа производства по рассчитанным показателям 
7;,, и Л*̂ ^ производится с помощью табл. 3.31. 

Таблица 3.31 

КОЛИЧЕСТВЕННАЯ ОЦЕНКА ПОКАЗАТЕЛЕЙ 7,1,/ И К^^ 

Тип производства 

Массовый 

Крупносерийный 

Среднесерийный 

Мелкосерийный 

Единичный 

Средний 
показатель ^ 

массовости, 7т,/ 

1 

0,5ч-0,1 

0,1-^0,05 

0,05-MvieHee 

— 

Коэффициент 
закрепления 

операций, К^^ 

1 

2^-10 

1U22 1 
23^40 1 

Более 40 

Учитывая, что тип производства различных участков цеха при 
расчете 7«,/ и АГ̂  ^ может оказаться разным, тип производства цеха 
следует определять по типу основных участков. Тип организации 
производства участка определяется по показателю закрепления 
операций или средневзвешенному по трудоемкости деталей пока
зателю массовости. 
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Исходные данные 
Изделие, предлагаемое к изготовлению, состоит из семи дета

лей, которые предполагается изготавливать на проектируемом 
механообрабатывающем участке. Предполагаемый объем произ
водства равен 2000 шт. изделий в год. Укрупненный технологичес
кий процесс обработки деталей представлен в табл. 3.32. 

Таблица 3.32 

ХАРАКТЕРИСТИКИ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ПРОЦЕССА 
ИЗГОТОВЛЕНИЯ ДЕТАЛЕЙ 

Шифр 
детали 

Деталь 1 

Деталь 2 

Деталь 3 

Деталь 4 

Деталь 5 

Деталь 6 

Деталь 7 

Штучное время операции t^^, мин 

Т1 

3 

10 

15 

— 
5 

15 

— 

Т2 

2 

2 

5 

— 
— 
5 

— 

Св 

1 

3 

— 
10 

— 
— 
10 

ф 

10 

20 

— 
30 

10 

— 
40 

Шл^„ 
пл 

15 

15 

— 
20 

10 

— 
15 

Шл,р 

10 

— 
25 

— 
10 

20 

— 

Сл 

20 

5 

— 
10 

— 
5 

10 

Сумма по колонке: 

uimij 
J 

61 

55 

45 

70 

35 

45 

75 

386 

7 

6 1 
3 1 
4 

4 

4 

4 1 
32 

Т1 — токарная первая; Т2 — токарная вторая; Св — сверлиль
ная; Ф — фрезерная; Шл^^ — шлифовальная плоская; Шл̂ ^ — 
шлифовальная круглая; Сл — слесарная. 

Применяемость деталей в изделии такова: деталь 1 использу
ется в изделии в количестве трех штук; деталь 2 — в количестве 
двух штук; остальные детали — по одной штуке в изделии. 

Предполагается односменный режим работы, действительный 
фонд времени работы в течение года составит 1750 ч. 

Коэффициент выполнения нормы времени К^^ =1,2. Коэффици
ент подготовительно-заключительного времени Л*̂^̂  примем рав
ным 1. 

Предполагаемый годовой объем производства изделия N. = 
= 2000 шт 
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Пример расчета 
Рассчитаем: 
• суммарную трудоемкость обработки деталей на каждой опе

рации (Т ) по всему объему производства с учетом приме
няемости деталей в изделии; 

• расчетное количество рабочих мест (Sŷ ^̂ '̂); 
• принятое число рабочих мест {S"^); 
• коэффициент загрузки оборудования (К). 

Расчет токарной операции. Предположим, что токарные опе
рации Т1 и Т2 могут быть выполнены на одном рабочем месте 
(станке), тогда трудоемкости этих операций следует суммировать. 

= (3 + 2) • 3 • 2000 + (10 + 2) • 2 -2000 + (15 + 5) • 1 • 2000 -f 
+ 5 - 1 • 2000 + (15 + 5) • 1 -2000 = 

= 168 000 (мин), 
или 2800 нормо-часов. 

Расчетное число рабочих мест на токарной операции опреде
лится как: 

' F, 1750 ' 

Принятое число рабочих мест на токарной операции определит
ся округлением до ближайшего целого числа: 

Средний коэффициент загрузки этих рабочих мест составит: 
^расч 

К =-^— = 0,8, или 80%. 

Расчетные данные по остальным рабочим местам получаются 
аналогичным образом и представлены в сводной табл. 3.33. 
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Таблица 3.33 

РАСЧЕТ КОЛИЧЕСТВА РАБОЧИХ МЕСТ ПО ОПЕРАЦИЯМ 

Токарная 

Сверлильная 

Фрезерная 

Шлифоваль
ная плоская 

Шлифоваль
ная круглая 

Слесарная 

Сумма 

Суммарная 
трудоем

кость 

нормо-час 

2800 

966,7 

4333 

4000 

2833 

3167 

Расчетное 
число 

рабочих 
мест 

(S^^*^"), ШТ. 

1.6 

0,55 

2.48 

2,28 

1,62 

1,81 

10,34 

Принятое 
число 

рабочих 
мест {S"p), 

шт. 

2 

1 

3 

3 

2 

2 

13 

Коэффи
циент 

загрузки 

0,8 1 
0,55 

0,83 

0,76 1 

0,81 1 
0,91 1 
0,79 1 

Определим коэффициент закрепления операций: 

К 
S"' 13 

Полученная величина К, соответствует крупносерийному типу 
производства (см. табл. 3.31). 

Коэффициент загрузки рабочих мест не рекомендуется иметь 
менее 0,75. Как видно из табл. 3.33, все рабочие места участка, 
кроме сверлильного, загружены удовлетворительно. Для более 
рационального использования сверлильного оборудования следу
ет предусмотреть кооперацию с другими подразделениями пред
приятия. 

Проверим полученные выводы о типе производства, применив 
коэффициент массовости 7ш,/ • 

Рассчитаем средний показатель массовости каждой детали: 

X t п У Г п N. 
ш т IJ пр / J ш mij пр i 

/ //; / 
^,^„Д« k„F,^. 

(3.24) 
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Для детали 1 этот показатель имеет величину: 

Z . шт, пр i 6I.3.2OOO ^ , 
Г mi = -^ = = 0,42 , 

KiF.K. 60-7 .1750 .1 ,2 

(деление при расчете на 60 преобразует в часы трудоемкость, 
выраженную в минутах). 

Доля трудоемкости i-й детали в общей трудоемкости всей про
изводственной программы, т.е. ее весовой коэффициент К., опре
делится как: 

ко 

у t п N. 
/ J lumij пр I 

г. _ _М_ (3.25) 
'• п к, 

/•=1 j=\ 

Для детали 1 он составит: 

У t п N. 
ft """' "' ' 6100 

К^ =-;^^^ = = 0,33 . 
X v^ , , 18 767 

> t п N. / J mmij пр I 
i=\ y=l 

Для всех остальных деталей расчетные характеристики пред
ставлены в табл. 3.34. 

Средневзвешенный по трудоемкости показатель массовости 
можно определить по формуле: 

i 

Т.е. после подстановки численных значений получим: 

гГ = X ^ ' ^ ' ^ 0,41 • 0,33+0,29 • 0,2 + 0,24 • 0,08 + 
+ 0,28-0,12+ 0,14-0,06 + 

+ 0,18-0,8 + 0,3-0,13 = 0,31. (^-2^) 
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Таблица 3.34 

РАСЧЕТНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ДЕТАЛЕЙ 

Шифр 
детали 

Деталь 1 

Деталь 2 

Деталь 3 

Деталь 4 

Деталь 5 

Деталь 6 

Деталь 7 

Сумма 

Суммарная 
трудоемкость 
всего объема 
производства 

детали i 

6100 

3667 

1500 

2333 

1167 

1500 

2500 

18 767 

Средний 
показатель 
массовости 

( у ' ) 
/ т 

0,41 

0,29 

0,24 

0,28 

0,14 

0,18 

0,3 

Весовой 
коэффициент 

детали {к^) 

0,33 1 
0.2 1 
0,08 1 
0,12 1 
0,06 1 
0,08 1 
0,13 1 

1 

Такая величина показателя массовости также соответствует 
крупносерийному организационному типу производства. 

Крупносерийный тип производства предполагает использова
ние поточных форм производства, специализированных высоко
производительных видов оборудования, комплексных машинных 
систем. 

3.2. Формирование производственной 
структуры цеха 

Постановка задачи 
Группа предпринимателей организует производственное ЗАО. 

Инновационная идея связана с выпуском на рынок нового продук
та. Проведенное маркетинговое исследование показало востребо
ванность продукта населением региона, а также позволило опре
делить объем производства, обеспеченный спросом. Изделие сложное 
и состоит из определенного количества деталей. Проектно-конструктор-
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ские работы по изделию закончены, технологические процессы 
изготовления разработаны. 

Для производства изделия необходимо осуществить укрупнен
ное проектирование производственной структуры цеха. 

На основе предложенной (имеющейся) нормативно-справочной 
информации, используя экспертный метод парных сравнений, ме
тод построения классификационного дерева, группы имеющихся 
конструктивно-технологических показателей и показателей плано
во-организационного характера, необходимо: 

• разбить всю номенклатуру деталей изделия на относитель
но однородные (по классификационным признакам) группы; 

• определить необходимое число равновеликих участков цеха; 
• сформировать участки, специализированные по предметно

му признаку. 

Рекомендации к решению 
Состав участков и формы их производственных связей опреде

ляют производственную структуру цеха. Основу формирования 
производственной структуры механообрабатывающего цеха со
ставляет классификация объектов производства (деталей), изготав
ливаемых в цехе, и закрепление их за тем или иным участком, т.е. 
специализация участков. 

Различают целевую и функциональную формы специализации. 
Функциональная форма специализации находит свое выраже

ние в технологическом профиле специализации производственных 
подразделений, когда, например, участки формируются по прин
ципу общности основного технологического оборудования или 
однородных технологических процессов. 

Целевая форма специализации предполагает выделение предмет
ного или подетального профиля специализации. При предметной 
специализации производственное подразделение специализируется на 
изготовлении одного изделия или группы изделий либо сборочных 
единиц, при подетальной специализации — на изготовлении одной 
однородной детали или группы однородных деталей. 

Все обрабатываемые в подразделении (цехе) детали классифи
цируются по двум группам признаков. 

Первая группа — конструктивно-технологические признаки 
(вид заготовки, габаритные размеры детади, технологический мар
шрут обработки, конструктивный тип детали и т.д.), которые вы-
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ражаются либо в абсолютных единицах измерения (например, диа
метр детали 100 мм), либо в виде конструктивного шифра детали 
(например, деталь «втулка» соответствует шифру 1). 

Вторая группа — планово-организационные признаки (объем 
выпуска, трудоемкость изготовления, число и трудоемкость пере
наладок оборудования и т.д.). Основные планово-организационные 
признаки могут быть учтены с помощью комплексного показате
ля относительной трудоемкости детали, который вычисляется по 
следующей формуле: 

{ / uimij / J lumij 1 

k,, = J^ = 1^ , (3.27) 
T,K,60 F,K,-60 

где t̂^̂^̂ .̂. — штучное время обработки i-и детали на у-й операции 
(/' = 1 -̂  к^), мин; X. — такт выпуска деталей, ч; F^ — действитель
ный или потребный фонд рабочего времени в планируемом перио
де, ч; N. — объем производства i-и детали в планируемом периоде, 
шт.; К^ — коэффициент выполнения нормы времени. 

Показатель относительной трудоемкости /-й детали определя
ет обезличенное число рабочих мест, необходимое для ее обработ
ки (изготовления) в соответствии с требуемым объемом и трудо
емкостью технологических операций. 

Решение задачи предлагается осуществить для условий поде
тальной специализации проектируемых участков. Такие участки 
могут быть сформированы путем решения трех основных задач: 

• классификация объектов (деталей) по конструктивно-техно
логическим признакам с целью создания компактных кон
структивно-технологических групп (КТГ) деталей; 

• формирование из КТГ деталей новых общностей (групп) на 
основе учета планово-организационных признаков; 

• определение состава участков, их специализации и коопери
рования. 

Формирование КТГ деталей может осуществляться по следу
ющему алгоритму. Первоначально в целях измерения классифи
цируемых признаков в одном масштабе осуществляют нормиро
вание их значений. Действительно, габариты детали измеряются 
в миллиметрах, объем производства — в штуках, вес детали — в 
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килограммах и т.д. Суть нормирования сводится к тому, что абсо
лютная величина значения того или иного V-ro признака i-й дета
ли заменяется его нормированным значением, вычисленным по 
формуле: 

(х.^-ху) 
i = l,n , У =l,q (3.28) 

1 
где -^^ ~ _/ 2^ -^iv — среднее арифметическое значений величины V-ro 

- среднее квадратичес-признака /-й детали; СГ, 
кое отклонение. 

Нормированные по признакам объекты классифицируются с 
построением многоуровневого дерева целей, схема которого пред
ставлена на рис. 3.12: его корнем является множество, в которое 
входят все анализируемые объекты (детали), вершиной — слой 
единичных объектов (деталей); промежуточные слои (классы, под
классы, типогруппы, группы и т.д.) состоят из сгруппированных 
по тем или иным признакам объектов (деталей). 

Признаки 

Р1= вид материала 

Р2= вид заготовки 

РЗ =конструктивны 
детали 

Р4 =габаритные 
размеры 
детали 6 6 б" 6 

Уровни 

Классы 

Подклассы 

Типогруппы 

Группы 

Р и с . 3 . 1 2 . Схема классификационного дерева целей 
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в результате группирования объектов создаются горизонталь
ные и вертикальные ряды классификации. 

При группировании деталей в КТГ стремятся создать такие 
группы (классы), затраты на изготовление которых были бы наи
меньшими. Однако зависимости, устанавливающие влияние груп
пировки деталей на затраты, весьма трудно определить. В связи с 
этим для установления меры близости деталей друг к другу по 
различным признакам могут использоваться экспертные оценки 
значимости каждого конструктивно-технологического признака. 

Объединение деталей в КТГ может осуществляться вычисле
нием меры близости между деталями как взвешенное расстояние 
в евклидовом пространстве. Смысл сказанного может быть пояс
нен схемой, изображенной для объектов, характеризующихся дву
мя признаками — VI и V2 (рис. 3.13). Каждый объект X в двух-
факторном евклидовом пространстве (в данном случае — в плос
кости) изображается в виде (•). Естественно, легко может быть 
определено расстояние R.. между любыми двумя точками в этом 
пространстве, которое и есть критерий близости двух объектов 
друг к другу по V. признаку. 

Рис.3.13. Схема двухмерного евклидова пространства 
с объектами X., X,., Х̂  
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в общем виде расстояние между базовым и анализируемым 
объектами в дг-мерном евклидовом пространстве определится та
ким образом: 

^и - \ / X ^ v ( ^ / v -^jvf (3.29) 

где Pv — вес У-го признака, задаваемый экспертным путем с учетом 
важности рассматриваемых признаков. 

При этом сравнивается 7-й объект с базовым объектом / по 
каждому F-му признаку (F= 1 -ь q). 

С целью удобства расчетов расстояние R(i,j) преобразуют в 
коэффициенты подобия, которые являются частным случаем так 
называемой потенциальной функции: 

где К.. — безразмерная величина, принимающая значения от О до 1; чем 
она ближе к 1, тем выше сходство анализируемой детали по F-му при
знаку с базовой-деталью; Е — коэффициент, влияющий на скорость 
убывания потенциальной функции, £>0. 

Далее задается пороговое значение потенциальной функции {К.. 
> В), и если ее реально вычисленное значение для некоторого 
объекта ниже заданного порогового значения В, то анализируемый 
объект в группу не включается. По окончании формирования груп
пы однородных деталей процесс формирования повторяется для 
оставшихся объектов, не вошедших в сформированную группу, до 
тех пор, пока все объекты не будут включены в ту или иную группу 
деталей. 

Полученное количество КТГ, как правило, велико по сравнению 
с числом участков. Поэтому вопрос о группировании КТГ дета
лей перерастает в вопрос о решении следующей задачи — учета 
планово-организационных признаков. На этом этапе необходимо 
определить число участков в цехе — это может быть сделано на 
основе трудоемкости программы цеха и принятых норм управля
емости: 

«==7—' (3.31) 
упр 
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где S"^ — принятое число рабочих мест в цехе; S — норма управляе
мости в подразделении. 

Норма управляемости в основном зависит от иерархического 
уровня управления и типа производства (табл. 3.35). 

Таблица 3.35 

НОРМА УПРАВЛЯЕМОСТИ 

Уровень 
управления 

1 Высший, средний 

Нижний 

Производственный 
(мастер) 

Тип производства 1 

Массовый, 
крупно

серийный 
6 

15 

35 

Серийный 

5 

13 

30 

Мелко
серийный, 
единичный 

4 

11 

25 1 

Расчетное число рабочих мест в цехе определится по формуле: 

Е Х^»'"//-^'^'» 
расч /=1 ./'=1 г» расч 

FK. 
(3.32) 

где N.— объем производства /-й детали, шт./год; К^^ — коэффициент, учи
тывающий подготовительно-заключительное время при запуске в 
производство партии деталей. 

Специализация участков формируется на основе однородных 
КТГ деталей и принципа равновеликости. Равновеликость участ
ков анализируется с помощью показателя К^., когда 

ЪК,п =ЪК,п = - s2^<//« =^±10% , (3.33) 

где Kj.^^ — суммарная величина К^. всех объектов (деталей), закреплен
ных за п-м участком; А — средняя величина "Zk^. деталей некоторо
го усредненного участка. 
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Однако изложенная методика классификации объектов может 
быть реализована только с применением средств вычислительной 
техники и соответствующих программных продуктов (например, 
ППП «Stadia»). 

При расчетах «вручную» можно реализовать следующий под
ход. Экспертный анализ признаков классификации позволяет ран
жировать их по значимости. Каждый признак формирует опреде
ленный «слой» дерева целей, а занимаемый им уровень опреде
ляется значимостью признака. Например, признак «вид материала» 
имеет наибольшую значимость, поэтому в дереве классификации 
он сформирует высший, первый уровень (слой) и т.д. Классы (под
классы, группы и т.д.) внутри слоя формируются исходя из имею
щейся вариации численных значений признаков. Признаки, изме
ренные в абсолютных величинах (например, диаметр — в мм), 
должны быть заменены шифрами групп разбивки интервала ва
риации значения признака. Например, наружный диаметр деталей 
(табл. 3.42) меняется от 22 до 84 мм. Известно, что обработка в 
этом интервале диаметра требует перехода к другому приспособ
лению при диаметрах, больших 60 мм (условно), таким образом 
разбивку следует вести на две интервальные группы: от 20 до 
60 мм и от 61 до 100 мм. 

Исходные данные 
Исходные данные для выполнения работы предусматривают 

восемь вариантов заданий (табл. 3.42 — 3.49) и включают: 
• объем годовой программы выпуска изделий (деталей) N. по 

вариантам в шт. (табл. 3.39); 
• суммарное штучное время обработки изделия t ..по вари

антам в нормо-часах (табл. 3.40); 
• средний планируемый коэффициент выполнения нормы 

времени К^, а также режим работы цеха по вариантам пред
ставлен в табл. 3.41; коэффициент К , следует принять рав
ным 1; 

• величина действительного фонда рабочего времени в зави
симости от принятого режима работы может быть равной: 

11-й сменный режим — 1975 ч/год; 
2-й сменный режим — 3950 ч/год; 
3-й сменный режим — 5925 ч/год; 
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• характеристику деталей по конструктивно-технологичес
ким признакам для восьми вариантов заданий (табл. 3.42— 
3.49). 

• предположение, что организационный тип производства мо
жет быть отнесен к среднесерийному. 

Пример расчета 
Допустим, реализуется вариант исходных данных № 1. В соот

ветствии с табл. 3.42 детали, входящие в изделие, характеризуют
ся четырьмя признаками: вид материала, тип детали, внешний 
диаметр изделия и внутренний диаметр изделия. Используя экс
пертный метод парных сравнений, отранжируем их по значимос
ти, что необходимо для построения классификационного дерева 
целей. Результаты такого ранжирования представлены в табл. 3.36. 

Таблица 3.36 

РЕЗУЛЬТАТЫ ЭКСПЕРТНОЙ ОЦЕНКИ ЗНАЧИМОСТИ 
КЛАССИФИКАЦИОННЫХ ПАРАМЕТРОВ 

Тип детали 

Вид материала 

Наружный 
диаметр 

Внутренний 
диаметр 

Тип 
детали 

1 

2 

- < 
0 

0 

\ Вид 
мате
риала 

• < 

0 

1 

0 

< 
0 

Наруж
ный 

диаметр 

2 

2 

1 

- < 
0 

Внутрен
ний 

диаметр 

2 

>-
2 

>-
2 

1 

Сумма 
баллов 

5 

7 

3 

1 

Значи
мость 

2 

1 

3 

4 

Используя полученную информацию о значимости классифи
кационных признаков, построим классификационное дерево целей. 
При этом, чем выше классификационный ранг признака, тем бо
лее высокий уровень в классификационном дереве он занимает. В 
«корне» дерева D находится множество деталей изделия. «Верши
на» дерева (нижний слой) представляет собой отдельные детали, 
номера которых указаны (рис. 3.14). 
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При построении использовали следуюш;ую градацию в разме
рах деталей: по наружному диаметру шифр 1 соответствует интер
валу от 20 до 60 мм, шифр 2 соответствует интервалу от 61 до 
100 мм; по внутреннему диаметру шифр 1 соответствует интерва
лу от О до 10 мм, а шифр 2 — интервалу от 11 до 20 мм. 

Очередной этап работы предполагает разделение цеха на участ
ки с определением их специализации. Выполнение этого этапа 
связано с проведением определенных расчетов в следующей оче
редности. 

Вид 
материала 

Тип 
детали 

Наружный 
диаметр 

Внутренний ( 1 
диаметр 

Рис. 3.14. Результирующее классификационное дерево целей 

По каждой детали рассчитывается показатель ее относительной 
трудоемкости. Результаты расчетов представлены в табл. 3.37. 

Таблица 3.37 

ПОКАЗАТЕЛЬ ОТНОСИТЕЛЬНОЙ ТРУДОЕМКОСТИ ДЕТАЛЕЙ 

1 - № 
1 детали 

^Э/ 

1 

5,82 

2 

3,87 

3 

6,6 

4 

5,19 

5 

4,59 

6 

7,32 

7 

5,73 

8 

4,89 

9 

4,83 

10 

7,2 

11 

5,73 

12 

4,89 

2^Э/ 

13 

7,32 

14 

6,87 

15 

5,73 

86,58 
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Для обозримости можно вписывать К^. рядом с деталью соот
ветствующего номера на первом уровне дерева целей. 

Затем рассчитывается ^ k^i по классу вышерасположенного 
/ • 

слоя классификационного дерева и т.д. 
Исходя из нормы управляемости S ^^ при среднесерийном про

изводстве (табл. 3.35) рассчитывается количество участков цеха: 

Sr Y.K„K„, 86,58 ^^ ^^ У1 - _ j - = - = 2,9 ~ 3 (участка). 
S S 30 

Таким образом, размер одного предметного участка в соответ
ствии с формулой (3.33) может быть определен как: 

А = -^ = —'-— = 29 (раб. мест) . 
п 3 

На основании полученных К^. формируется общность однород
ных деталей так, чтобы их суммарная величина примерно соот
ветствовала А ± 10%. Группы однородных деталей формируются 
из деталей, расположенных рядом в одном слое классификацион
ного дерева (чем ближе расположены детали, тем выше степень 
их однородности). Так, детали № 1, 2, 3 и 7 близки по критериям 
сравнения и образуют однородную группу, при этом суммарная ве
личина их составляет 22,02 (5,82 + 3,87 +6,6 +5,73). Эта сумма мо
жет быть увеличена с наименьшим возможным ущербом для од
нородности за счет детали № 11 (К^^= 5,73). Тогда суммарная ве
личина ^ ^ а / составит 27,75 (после округления до целого числа 

-28) обезличенных рабочих мест. Такая ^ ^ а / достаточна для 
формирования участка. Присвоим ему № 1.' 

Следующая группа однородных деталей состоит из деталей 
№ 14, 8, 4, 9, 5 и 12. Их суммарная величина относительной тру
доемкости 2^К^. составит 31,26 рабочих мест (6,87+ 4,89+5,19+ 

/ • 

-Ь 4,83 + 4,59 + 4,89), что достаточно для формирования участка 
№ 2, содержащего 32 рабочих места. 
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За участком № 3 будут закреплены все оставшиеся детали. Их 

суммарная величина 2^^di составит 27,57, или 28 рабочих мест. 

Таким образом, определена специализация предметных участ
ков нового производственного цеха. 

Результаты расчетов занесем в сводную таблицу 3.38. 

Таблица 3.38 

СВОДНАЯ ТАБЛИЦА ОТНОСИТЕЛЬНОЙ ТРУДОЕМКОСТИ ДЕТАЛЕЙ 

№ участка 

1 1 

№ детали, 
закреплен

ной за 
участком 

i 1 
2 

3 

7 

11 

Годовая 
программа 

выпуска 
детали 

тыс. шт. 

1980 

1590 

1830 

1950 

1950 

Суммарное 
штучное 
время, 

нормо-час 

6.4 

5,3 

7,8 

6,4 

6,4 

Итого по участку 1: 

1 ^ 14 

8 

4 

9 

5 

12 

1920 

2010 

1770 

1980 

1890 

2010 

детали 

5.82 

3,87 

6,6 1 
5,73 

5,73 1 
I/C,, =27,75 1 

7,8 

5,3 

6,4 

5,3 

5,3 

5,3 

Итого по участку 2: 

3 10 

15 

13 

6 

2010 

1950 1 
2040 

2040 

6,87 1 
4.89 

5,19 1 
4,83 1 
4,59 1 
4,89 1 

1/С„ =37,26 1 
7,8 

6,4 

7,8 

7,8 

Итого по участку 3: 

7,2 1 
5,73 

7,32 1 
7,32 1 

I/C,, =27,57 1 
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База данных для расчетов по вариантам 
Таблица 3.39 

ГОДОВАЯ ПРОГРАММА ВЫПУСКА ДЕТАЛЕЙ Л/^,ШТ. 

№ 
детали 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 1 

Номера вариантов задания 
1 

1980 
1590 
1830 
1770 
1890 
2040 
1950 
2010 
1980 
2010 
1950 
2010 
2040 
1920 
1950 

2 
2340 
2370 
2430 
2460 
1580 
1600 
1600 
2430 
2400 
1580 
2430 
2340 
1580 
2460 
2370 

3 
1140 
1080 
1230 
1200 
1140 
1230 
1200 
1170 
1080 
1110 
1050 
1140 
1140 
1170 1 
1140 

4 
600 
570 
700 
600 
600 
700 
570 
480 
730 
750 
600 
700 
700 
570 
570 

5 
2250 
2280 
2190 
2250 
2220 
2250 
2220 
2190 
2250 
2250 
2220 
2190 
2190 
2220 
2190 

6 
2400 
2370 
2370 
2400 
2400 
2370 
2370 
2340 
2310 
2400 
2400 
2350 
2400 
2500 
2400 

7 
1260 
1200 
1300 
1170 
1260 
1380 
1350 
1260 
1200 
1380 
1300 
1320 
1260 
1300 
1260 

8 
840 
1100 
900 
810 1 
840 1 
780 1 
900 1 
850 
1200 1 
900 1 
930 1 
1200 1 
900 1 
870 1 
870 

Таблица 3.40 

СУММАРНОЕ ШТУЧНОЕ ВРЕМЯ ОБРАБОТКИ ДЕТАЛЕЙ f •• н-час 

№ 
детали 

1 
2 
3 
4 
5 

1 
6,4 
5,3 
7,8 
6,4 
5,3 

2 
4,3 
3,8 
4,9 
4.3 
3,8 

Номера варианта 
3 
7,0 
9,1 
10,1 
7,0 
9,1 

4 
2,8 
6,2 
5,3 
2,8 
6.2 

5 
4,8 
5,7 
7,3 
4,8 
5,7 

6 
7,4 
4,3 
2,9 
7,4 
4,3 

7 
5,7 
3,8 
3,7 
5,7 
3,8 

8 
1.9 
2,9 
9,2 
1.9 
2,9 1 
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Окончание пабл. 3.40 

1 № 
детали 

1 ^ 
1 7 
1 ^ 

9 

10 

L ^^ 
12 

13 

1 14 
15 

Номера варианта 

7,8 

6,4 

5,3 

5,3 

7,8 

6,4 

5,3 

7,8 

7,8 

6,4 

4,9 

4,3 

3,8 

3,8 

4,9 

4,3 

3.8 

4,9 

4,9 

4,3 

10,1 

7,0 

9,1 

9.1 

10,1 

7,0 

9,1 

10,1 

10.1 

7.0 

5,3 

2,8 

6,2 

6,2 

5,3 

2.8 

6,2 

5,3 

5,3 

2,8 

7,3 

4.8 

5.7 

5.7 

7.3 

4,8 

5,7 

7,3 

7,3 

4.8 

2,9 

7.4 

4,3 

4,3 

2,9 

7,4 

4,3 

2.9 

2.9 

7,4 

3.7 

5.7 

3,8 

3,8 

3,7 

5,7 

3,8 

3,7 

3,7 

5,7 

9,2 1 
1,9 1 
2,9 1 
2,9 1 
9,2 1 
1.9 1 
2,9 1 
9,2 1 
9,2 1 
1.9 

Таблица 3.41 

СРЕДНИЙ ПЛАНИРУЕМЫЙ КОЭФФИЦИЕНТ ВЫПОЛНЕНИЯ НОРМЫ 
ВРЕМЕНИ И РЕЖИМ РАБОТЫ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Наименование 
показателя 

Средний планируемый 
коэффициент 
выполнения нормы 
времени (К^) 

Количество смен 
работы оборудования 
(режим) 

Номера вариантов задачи 

1 

1,1 

1 

2 

1,07 

2 

3 

1,09 

1 

4 

1.2 

2 

5 

1,03 

3 

6 

1,04 

1 

7 

1.2 

2 

8 

1.1 

3 

Таблица 3.42 
ВАРИАНТ № 1 

№ детали 

1 

1 

2 

Признаки 

Тип детали 

2 

1 

1 

Вид 
материала 

3 

1 

1 

Наружный 
диаметр 

4 

29 

27 

Внутренний 
диаметр 

5 

4 

6 
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Окончание табл. 3.42 

1 

3 

1 "̂  
1 ^ 
1 ^ 

7 

1 ^ 
9 

1 ^̂  
1 11 

1 ^^• 
1 ""̂  

14 

1 ""̂  

2 

1 

2 

3 

3 

1 

2 

3 

2 

1 

3 

3 

2 

2 

1 3 

1 

2 

2 

1 

1 

2 

2 

1 

1 

2 

1 

2 

1 

4 

30 

80 

84 

69 

35 

22 

29 

40 

83 

75 

30 

25 

33 

5 

8 

2 

3 1 
5 1 
10 1 
12 '1 
14 

2 1 
5 1 
4 1 
3 1 
10 1 
12 

Количество деталей — 15; количество их признаков — 4 

Таблица 3.43 
ВАРИАНТ № 2 

№ детали 

/ 
1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

1 8 
9 

10 

Признаки 
Тип 

детали 

2 

1 

2 

1 

1 

1 

2 

2 

1 

1 

1 

Длина 

3 

1,5 

2 

2,2 

1,6 

1,5 

2 

2,4 

0,8 

1.2 

2 

Ширина 

4 

20 

24 

18 

18 

27 

30 

35 

19 

20 

35 

Внутренний 
диаметр 

5 

10 

12 

8 

2 

3 

5 

6 

3,5 

10 

12 

Наружный 
диаметр 

6 1 
20 1 
24 

16 1 
6 1 
14 1 
10 1 
12 

10 1 
20 1 
25 1 
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[ 1 

1 ^^ 
12 

13 

14 

15 

Количестве 

2 

1 

2 

2 

1 

1 

деталей — 

3 

2,5 

"^2,8 

3 

0.8 

1,2 

4 

18 . 

10 

12 

37 

40 

Окончание табл. 3 43 

5 

10 

2 

1,5 

10 

20 

6 1 
22 

12 1 
5 1 
25 1 
30 1 

15; количество их признаков - 5 

ВАРИАНТ 3 

Таблица 3.44 

№ детали 

1 1 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 1 ^ 
1 ^ 
1 7 
1 ^ 
1 ^ 
1 ̂^ 
1 '''' 

12 

13 

1 14 
15 

Вид 
материала 

1 

2 

2 

3 

1 

2 

1 

2 

1 

2 

3 

3 

1 

1 

2 

Ширина 

15 

4 

5 

25 

10 

5 

10 

4 

15 

4 

25 

20 

10 

15 

5 

Толщина 

2 

6 

6 

10 

2 

6 

2 

6 

2 

6 

10 

10 

2 

2 

6 

Длина 

140 

60 

60 

140 

20 

60 

100 

60 

140 

60 

200 

180 

100 

140 

60 

Внутренний! 
диаметр 

0.02 1 
0,06 1 
0,06 1 
0.1 1 
0.02 1 
0,06 1 
0,02 1 
0.06 1 
0,02 1 
0,06 1 
0,1 1 
0.1 1 
0,02 1 
0.02 1 
0.06 1 

Количество объектов классификации — 15; количество их признаков — 5 
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Таблица 3 45 
ВАРИАНТ № 4 

№ детали 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

Тип 
детали 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

1 

1 

1 

2 

1 

1 

1 

Внутренний 
диаметр 

0,4 

0,6 

2,0 

2,5 

2,0 

1,8 

2.0 

2,5 

0,8 

1,2 

0,4 

2,8 

0,5 

0,8 

1,0 

Наружный 
диаметр 

2,5 

2,5 

4,0 

4,0 

4,0 

3,5 

4,0 

5,0 

2,8 

2,8 

1,5 

5.0 

2,5 

2,5 

2,0 

Вес 
детали 

0,05 

0,06 

0,15 

0,15 

0,15 

0,12 

0,15 

0,2 

0,15 

0,12 

0,05 

0,06 

0,066 

0,04 1 
0,2 

Материал 

1 

1 1 
2 1 
2 1 
2 1 
3 1 
2 1 
2 1 
3 1 
3 1 
1 

2 1 
3 1 
3 1 
2 

Количество объектов классификации — 15; количество их признаков — 5 

Таблица 3 46 
ВАРИАНТ № 5 

№ детали 

/ 
1 

2 

3 

4 

L ^ 
1 ^ 
1 7 

Вид 
материала 

2 

1 

2 

1 

2 

1 

2 

2 

Тип 
детали 

3 

1 

3 

1 

3 

1 

3 

3 

Вес 
детали 

4 

100 

80 

100 

40 

' 150 

60 

80 

Внутренний 
диаметр 

5 

0,1 

0,15 

0,1 1 
0,2 1 
0,3 1 
0.2 1 
0,05 1 
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Окончание табл. 3.46 

1 1 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^^ 

11 

12 

13 

14 

15 

2 

1 

2 

2 

1 

3 

1 

3 

1 

3 

1 

3 

3 , 

1 

2 

1 

2 

1 

4 

150 

45 

82 

120 

20 

160 

25 

150 

5 

0,3 

0,2 

0,05 1 
0,3 1 
0,2 1 
0,4 1 
0,2 1 
0,4 1 

Количество объектов классификации — 15; количество их признаков — 4 

Таблица 3.47 

№ детали 

I 1 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 1 ^ 
1 7 
1 ^ 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

ВАРИАНТ № 6 

Вид 
материала 

1 

2 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

1 

Вес 
детали 

5 

2 

10 

15 

12 

8 

16 

14 

2 

3 

8 

12 

14 

13 

18 

Количество объектов классификации — 15; количество 

Внутренний 
диаметр 

9 

8 

6.5 

9,2 1 

8 1 
12,5 1 
16 1 

20,3 1 
20,5 1 
27,5 1 
13 1 
18 1 
5 

55 1 
48 1 

их признаков — 3 
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Таблица 3 48 

№ детали 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

' 9 

i 10 

11 

12 

13 

14 

15 

ВАРИАНТ № 7 

Вид 
материала 

2 

5 

10 

25 

30 

25 

32 

20 

14 

5 

2 

30 

32 

10 

5 

Вес 
детали 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

1 

1 

2 

2 

1 

1 

Количество объектов классификации — 15; количество 

Внутренний 
диаметр 

0,4 

0,8 

0,8 

0,8 

2.0 1 
2,2 1 
2,0 1 
1,8 1 
0,4 1 
0,4 1 
1,5 1 
2,0 1 
0,5 1 
0,2 

1,3 

их признаков — 3 

Таблица 3.49 
ВАРИАНТ № 8 

№ детали 

/ 
1 1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

Вид 
материала 

2 

1 

2 

3 

3 

1 

2 

2 

Вес 
детали 

3 

100 

90 

95 

100 

110 

120 

110 

Длина 

4 

140 

100 

120 

80 

95 

100 

120 

Ширина 

5 

5 

7 

10 1 
25 1 
20 1 
15 

16 1 
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Окончание табл. 3.49 

1 1 
1 ^ 
1 ^ 
1 ̂ ^ 
1 ^^ 
1 ̂ ^ 
1 ^^ 
1 14 

15 

2 

1 

1 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

100 

100 

100 

90 

80 

75 

80 

90 

4 

110 

90 

95 

80 

80 

100 

110 

120 

5 

8 

10 

12 

10 

10 1 
11 1 
8 1 
6 1 

Количество объектов классификации — 15; количество их признаков — 4 

3.3. Обоснование целесообразности 
и выбор вида поточного производства 

Постановка задачи 
В механообрабатывающем цехе при анализе номенклатуры де

талей обработки на следующий плановый период (год) выявлены 
детали, которые могут быть обработаны с применением поточных 
методов организации производства. На основе заданной исходной 
информации необходимо: 

• выбрать детали, потенциально пригодные для обработки на 
поточных линиях; 

• определить наиболее целесообразный для обработки выб
ранных деталей вид поточной линии; 

• рассчитать основные характеристики этих поточных линий. 

Рекомендации к решению 
Поточные методы организации производства обеспечивают 

наивысшую производительность труда в промышленности за счет 
рациональной организации производственного процесса. При по
точных методах производства реализуются основные принципы 
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рациональной организации производственного процесса: принци
пы специализации, прямоточности, непрерывности, параллельно
сти, пропорциональности и ритмичности. Такой метод организа
ции позволяет предприятию получить значительные экономичес
кие выгоды. Поэтому там, где это целесообразно и возможно, 
следует использовать этот прогрессивный метод организации про
изводства. 

По разнообразию обрабатываемых на поточной линии изделий 
различают однопредметные и многопредметные поточные линии. 
На однопредметных линиях обрабатывается в течение планового 
периода только один предмет. Это узко специализированная по
точная линия. На многопредметных поточных линиях обрабаты
вается определенная номенклатура, как правило, однородных пред
метов. Количество предметов обработки колеблется от двух до 
нескольких десятков в зависимости от вида потока. Существуют 
два основных вида поточных многопредметных линий: перемен
ные поточные линии и групповые поточные линии. На перемен
ных поточных линиях обрабатывается относительно небольшое 
количество изделий — как правило, не более пяти. В каждый кон
кретный момент времени на переменной линии обрабатывается 
только один предмет, но в течение планового периода обработке 
подвергаются все закрепленные за линией предметы. Таким об
разом, каждый предмет обрабатывается в течение своего частно
го периода времени (частного временного фонда работы линии). 
Групповые поточные многопредметные линии по характеру орга
низации их деятельности наиболее близки к целевым производ
ственным участкам. На них одновременно обрабатывается, как 
правило, несколько закрепленных за ними деталей (или обработ
ке подвергаются все детали). 

Поточные линии создаются, как правило, для обработки слож
ных, трудоемких деталей с большими объемами выпуска, а также 
комплекса конструктивно однотипных деталей с небольшим объе
мом производства и одинаковым или подобным технологическим 
маршрутом обработки. 

Деталь или комплекс деталей считается потенциально пригод
ной для постановки на поток в том случае, когда ее показатель 
массовости 7,„ (или сумма показателей массовости всех деталей 
комплекса) оказывается близок к единице либо к любому целому 
числу более единицы. Расчет показателя массовости производит
ся по формуле: 
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I'. wmij 

i m л хЛЖ., (3.34) 

где t̂̂ ;„//— штучное время обработки /-й детали нау-й операции, мин; 
Т. — такт выпуска /-й детали из обработки, мин; К^. — число опе
раций в технологическом процессе обработки /-й детали, шт.; К^— 
средний коэффициент выполнения нормы времени. 

В табл. 3.50 приведены рекомендации относительно выбора 
вида поточной линии. 

Таблица 3.5С 

РЕКОМЕНДУЕМЫЕ ДАННЫЕ ДЛЯ ВЫБОРА ВИДА ПОТОЧНОЙ ЛИНИИ 

Основной вид 
поточной 

линии 

Однопредметная 

Переменная 
много
предметная 

Групповая 
много
предметная 

Рекомендуемое 
количество 
предметов 
обработки 

1—2 

2—5 

5—30-
(иногда более) 

Рекомендуе
мый средний 

показател!^ 
массовости, 7,„,/ 

Не менее 0,75 

0,5—0,2 

Желательно 
более 0,2 

Примечание 

По каждой 
операции 
технологического 
процесса 

7,1,,^ 0,75 

По основным 
операциям 
технологического 
процесса 

у' • >0,75 
/ т,1 - ^ > ' ^ 

2^ Уп1,1 > 0,75 

Окончательное решение о виде поточной линии принимается 
при ее проектировании в зависимости от возможности синхрони
зации операции, коэффициентов загрузки оборудования и других 
показателей. 
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Выбор вида потока следует начать с рассмотрения возможнос
ти организации однопредметной линии; если это нецелесообраз
но, то переходят к рассмотрению возможности применения мно
гопредметной переменной поточной линии; если же не удается 
организовать и ее, то рассматривается многопредметная группо
вая поточная линия. 

Блок-схема расчета параметров однопредметной поточной ли
нии представлена на рис. 3.15. 

1 Синхронизация операций 

2 

i 

Расчет времени выполнения операций: /.. 
t .. 

ium,ij 

3 

4 

i 
F. 

Расчет такта линии: Т.,„„ = — ^ , 7V.,„„ = Л ,̂.„̂ „, • (1 + К^,^^) 
1зап 

у 

Определение расчетного чис 
hi 

ла раоочих мест. <з-- — 

3 
Определение принятого числа рабочих мест: 

целое число S"'' 

rtpac'i 
ТУ а Расчет загрузки рабочих мест и оборудования: А^^ — 

Рис.3.15. Блок-схема расчета параметров однопредметной 
поточной линии 
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Блок-схема расчета параметров многопредметной переменной 
поточной линии приведена на рис. 3.16. 

1 

2 

Определение объема работ по каждому закрепленному 

предмету: 2^d ^шти^ i 
J 

• 

Определение общего объема работ по линии: ̂  ^ ^шт ij^i 

Определение доли занятости линии каждым предметом: 

У { uimij I 

/ J / ^ uimij i 
' iJ 

Т 
Определение частного фонда времени занятости линии 
обработкой каждого предмета: F. = K-F^ 

Определение такта запуска: Т-̂ ,̂̂  = F-/N^^ 

Определение расчетного числа рабочих мест по каждой 

операции: 5',/'^"' = Сту Д/.а,. 

Определение принятого числа рабочих мест по каждой 
ГТ/7Р 

операции: о- — целое число 

Определение коэффициента загрузки линии / -м предметом: 

j I J 

Определение общего коэффициента загрузки линии: 
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Расчет параметров многопредметной групповой поточной ли
нии осуществляется в последовательности, приведенной на 
рис. 3.17. 

1 Определение суммарного штучного времени по каждому 

предмету/-Й группы оборудования: x L «""(/ 

./ 1 
т 

2 Определение потребного фонда времени на программу по 
каждой /-Й группе оборудования для изготовления /-х 

У t ..N. предметов: Аи «""(/ ' 

• 

3 Определение потребного фонда штучного времени работы 
оборудования для обработки всей программы изделий: 

F = У У ^ N 
потр.шт, j f f / J itimij i 1 

Определение потребного фонда времени с учетом затрат 

времени на переналадку: F„^„,̂ .,,,,„y = ^потр.шт] ' ^пз 

5 Определение потребного фонда времени с учетом 
планируемого коэффициента выполнения норм времени по 

данной группе оборудования: F,,^,„^^. = / ^ „ , а д / ^ « 

^ 
6, 

г 

Определение действительного фонда времени: F^. 

^ 
7 

г 

Определение числа рабочих мест по группе оборудования: 

j потр 1 d,j 

1 г • 
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8 Определение принятого количества рабочих мест по группе 

оборудования: SJ^ 

9 Расчет коэффициента загрузки у-й группы оборудования: 

J. 
10 Расчет коэффициента загрузки линии в целом: 

./ / J 

Рис.3.17. Блок-схема расчета параметров многопредметной 
групповой поточной линии 

Исходные данные 
Состав операций технологического процесса и трудоемкости 

обработки деталей представлен в табл. 3.51. 
Коэффициент выполнения нормы времени К^ принимаем рав

ным 1. 
Режим работы цеха односменный, действительный фонд вре

мени работы оборудования — 1750 ч/год. 

Пример расчета 
А) Переменная прерывно-поточная линия 
В полной номенклатуре деталей, обрабатываемых в цехе, вы

явлены две детали, которые имеют близкие по составу и очеред
ности выполнения операций технологические маршруты обработ
ки — детали № 1 и № 2. Эти детали предполагается обрабаты
вать на переменной поточной линии. Запланированный объем 
производства детали 1 (Л̂ )̂ — 5000 шт. в год, а детали 2 {N^ — 
4000 шт. в год. 

Оценим возможность организации обработки деталей 1 и 2 на 
многопредметной переменной прерывной поточной линии. Для 
этого произведем следуюш,ие расчеты. 
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Таблица 3.51 

ПООПЕРАЦИОННАЯ ТРУДОЕМКОСТЬ ОБРАБОТКИ ДЕТАЛЕЙ 

(^ш,.//). МИН 

Шифр 
детали, i 

Деталь 1 

Деталь 2 

Деталь 3 

Деталь 4 

Деталь 5 

Деталь 6 

Деталь 7 

Деталь 8 

\к 
/ у Ш1П,1) 
/=4 

Наименование операции обработки 

Т1 

8 

5 

12.24 

19 

10 

8 

18 

27 

1,1 

82 

Т2 

~ 
— 

24,6 

Ф 

12 

11 

10,32 

28 

21 

19 

— 
— 

1,2 

68 

Св 

10 

8 

15,6 

9 

11 

— 
— 
10 

1,05 

30 

Ш л , , 

9 

10 

11,0 

58 

40 

70 

— 
52 

1,3 
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Шл„л 

20 

18 

— 
— 
— 
— 
30 

30 

1,3 

60 

Сл 

10 

20 

32,0 

20 

30 

25 

50 

40 

1,0 

165 

1 У Г .. 1 
1 ^ / utimj 

69 

72 

105,76 1 
134 

112 1 
122 

98 1 
159 1 

Т1 и Т2 — токарная, Ф — фрезерная, Св -— сверлильная, Шл̂  — 
шлифовальная круглая, Шл̂ ^ — шлифовальная плоская, Сл — сле
сарная. 

1. Рассчитаем суммарную трудоемкость выполнения всего 
объема производства деталей. 

Для детали 1: 

Х^ш.ну^/==69 (7wtm)-5000 (шт.) = 345 000 {мин)^5150 (ч) . 

Для детали 2: 

Yj^u,najN2 =72 {MUH)AmQ (шт.) = 28 800 (л^г/я) = 4800 (ч) . 
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Суммарная трудоемкость обработки обеих деталей: 

E Z ^ " " " ( / ^ ' = 5 ^ 5 < ^ + 4 8 0 0 - 1 0 550 (ч) . 

2. Определим средний показатель массовости для каждой де
тали. 

Для детали 1: 

у '̂  5750 ^ „ 
7„\=— = = 0 , 5 5 . 

Г,к^,к, 1750-6 
Для детали 2: 

У ^' 4800 , , , 
Г„,, = —^ = = 0,46 . 

Суммарная величина показателей массовости: 

X r l =0,55 + 0,46 = 1,01 , 

ЧТО свидетельствует о потенциальной возможности организа
ции двухпредметнои переменной поточной линии для этих дета
лей. 

3. Рассчитаем долю каждой детали А*, в общей трудоемкости 
обработки, которые характеризуют время занятости линии обра
боткой той или иной детали: 

Уг N 
/f,=W^p ^ = ̂ 250_W_ = 0.545 

ES '» .s 'V, 10 550 M 

,f,=JEL=o,455 
10 550 
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4. Определим частные фонды времени F. обработки на линии 
каждой из деталей: 

F, =F^,K^ = 1 7 5 0 0 , 5 4 5 = 954 (ч); 

^2 = ^ . / ^ 2 = 1 7 5 0 0 , 4 5 5 = 796 (ч); 

5. Определим такты запуска в производство каждой детали. 
При этом положим, что отходы деталей в брак отсутствуют и 
объем запуска соответствует объему выпуска. 

Такт запуска детали 1: 

F, 954.60 ^̂  ^ ^ ' 
Т, = —^ = = 11,4 (мин). 

' N, 5000 
Такт запуска детали 2: 

К 796-60 , , ^ , , 
То=—^ = = \\,9А (мин). 

' N^ 4000 
6. Определим расчетное количество рабочих мест Sjp'^ по 

каждой операции при обработке каждой из деталей. 
Для детали 1 : 

riрасч \in,u(m ^ (Л 1 • ci расч \ф,шп1 ^ ^ < П^* 

Т , 1 1 , 4 ' ' '•'• Т , 1 1 , 4 

"•" , Т , 1 1 , 4 ' ' ""V ~ т, ~ 11,4~ ' 

гтрас/ __ \Шл„.,,шт __ ^ 0 _ ^ - ^ . ^ расч _ ^'\Сл,шт _ Ю _ Г| о о 

Т, 11,4 ' ' ''•' Tj 11,4 

Сумма расчетного количества рабочих мест для обработки пер
вой детали: 

^5',̂ ^ ,̂̂ .,̂  =0,7 + 1,05 + 0,88 + 0,79 + 1,75 + 0,88 = 6,0 . 
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Аналогичные расчеты для детали 2: 

чрасч 2т,шт --^ ^ л^, ^расч 1ф,шт ^ ^ р. Q / > . Г1 расч 

11,94 11,94 

t расч 2Св,шп1 

о расч 2Шл„,, ,шт 

11,94 

1! 

= 0,67; S""" = 2Шл^.,,шт 10 
11,94 

= 0,84; 

2 «/.,„,, 11,94 
1 г 1. п расч 2Сл,шт 20 

11,94 
1,68. 

Сумма расчетного количества рабочих мест для обработки вто
рой детали: 

2^5f" ' =0,42 + 0,92 + 0,67 + 0,84+1,51 + 1,68 = 6,99. 

7. Определим принятое количество рабочих мест по каждой 
операции обработки. Для этого сформируем таблицу с данными 
о расчетном количестве рабочих мест (табл. 3.52). 

Таблица 3.52 

РАСЧЕТ ПРИНЯТОГО КОЛИЧЕСТВА РАБОЧИХ МЕСТ ПО ОПЕРАЦИЯМ 

Деталь 1 

Деталь 2 

Принятое 
количество 
рабочих 
мест 

Расчетное число рабочих мест 

Т 

0,7 

0,42 

1 

Ф 

1,05 

0,92 

1 

Св 

0,88 

0,67 

1 

Шл, , 

0,79 

0,84 

1 

Шл„, 
пл 

1,75 

1,51 

2 

Сл 

0,88 

1,68 

2 

J 

6,0 

6,99 

8 

К. 

0,75 

0,8 1 

Коэффициент загрузки линии: К^^ = 0,545 • 0,75 + 0,455 • 0,87 = 0,8 

Дадим некоторые пояснения к табл. 3.52. 
Принятое количество рабочих мест по операциям определяет

ся округлением до целого большего числа наибольшей из расчет-
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ных величин Sjj"^''. Например, при обработке детали 1 на слесар
ной операции расчетное число оборудования оказалось равным 
0,88, а по детали 2 — 1,68. Принятое количество — 2. 

Расчетное число оборудования на фрезерной операции при об
работке детали 1 оказалось равным 1,05. Ясно, что :?агрузить ста
нок более 100 % невозможно, поэтому, приняв один станок, сле
дует разработать организационно-технические мероприятия, кото
рые позволят повысить производительность труда или увеличить 
действительный фонд рабочего времени этого оборудования (как 
минимум на 5% сверх его теперешней загрузки). 

Таким образом, полученный коэффициент загрузки многопред
метной переменной поточной линии оказался равным 80%, что 
вполне приемлемо и, следовательно, может быть принято реше
ние о ее организации. 

Б) Однопредметная поточная линия 
В механообрабатывающем цехе при анализе номенклатуры де

талей обработки на следующий плановый период (год) выявлена 
деталь, трудоемкость которой велика, а технологический процесс 
достаточно сложен для постановки ее на однопредметную поточ
ную линию — это деталь № 3. Запланированный объем производ
ства детали №'3 {N^ — 8750 шт. в год. 

Определим целесообразность применения для обработки выб
ранной детали однопредметной поточной линии. 

Рассчитаем основные характеристики этой поточной линии. 
Потенциальная возможность постановки детали на поток оп

ределяется ее показателем массовости, который по всем операци
ям обработки должен превосходить 0,75, и сложностью техноло
гического процесса (количество операций в технологическом про
цессе не должно быть менее пяти). Для рассматриваемой детали 
число операций технологического процесса равно шести. Рассчи
таем показатель массовости 7,«,/ Для каждой операции обработки 
детали. Так, для обработки на операции Т1 получим: 

t 12 24 
•' Т:К., 12 
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При этом такт выпуска деталей из обработки составил: 

_F^i _ 1750-60 
//, 8750 

= 12 (мин). 

Данные расчетов сведены в табл. 3.53. 
Таблица 3.53 

РАСЧЕТ ПООПЕРАЦИОННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ МАССОВОСТИ / l , / 

Показатель 
массовости 
операции, / , „ у 

Т1 

1,02 

Т2 

2,05 

Ф 

0,86 

Сл 

2,7 

Ш л , , 

0,92 

Св 

1,3 

S 

8,85 

Полученная суммарная величина показателя массовости близка к 
целому числу 9, а средняя величина показателя 7,„,у = 1,475. Таким 
образом, можно предположить, что однопредметную поточную ли
нию организовать удастся. Рассчитаем ее основные параметры. 

Определим расчетное количество рабочих мест, необходимое на 
каждой операции обработки. Так, для токарной операции Т1 по
лучим: 

^расч и fii 12,24 

12 
= 1,02 

Таким образом, величины расчетного числа рабочих мест соответ
ствуют полученным ранее величинам показателей массовости опера
ций (что определяется физической сущностью показателя массово
сти). Затем, округлив 5^"^' до ближайшего большего числа, полу
чим принятое количество рабочих мест по каждой операции 
обработки. Результаты расчетов представлены в табл. 3.54. 

Коэффициент загрузки поточной линии определился как отноше
ние суммарного расчетного числа рабочих мест к сумме их принято
го количества. Величина коэффициента загрузки поточной линии 
свидетельствует о хорошем использовании оборудования на линии. 

Построим стандарт-план работы поточной линии в виде таб
лицы (см. рис. 3.18 ). В правой части таблицы приводятся график 
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Таблица 3.54 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ РАСЧЕТНОГО И ПРИНЯТОГО КОЛИЧЕСТВО РАБОЧИХ 
МЕСТ ПОТОЧНОЙ ЛИНИИ 

ripacu 

SJ' 

Т1 

1,02 

1 

Т2 

2,05 

2 

Ф 

0,86 

1 

Сл 

2,7 

3 

Ш л , , 

0,92 

1 

Св 

1,3 

2 

1 Коэффициент загрузки линии, К 

Е j 
8,85 

10 1 

0,885 1 

работы поточной линии, а также изменение межоперационных 
оборотных заделов. Расчет числа рабочих, обслуживающих поточ
ную линию произведен с дозагрузкой рабочего «Ж», работающе
го на операции 7, выполнением работ на операции 10. 

Оборотные межоперационные заделы вычисляются по фор
муле: 

Z.,=-^-f^, (3.35) 

где Tj, — продолжительность частного к-то периода между смежными 
операциями при неизменном числе работающих единиц оборудова
ния, мин; S'J^, SJl^ -— число единиц оборудования, работающего в 
течение частного периода соответственно нау-й и (/-ь1)-й операци
ях; 11, 11^^ — норма штучного времени соответственноу-й и (/'+1)-й 
операции технологического процесса, мин. 

Результаты расчетов представлены в табл. 3.55. 
Первую операцию надо начать с заделом +6, он не изменяется в 

течение операций 1 и 2 и обеспечивает возможность начать опера
цию № 3, на которой в первый период потребление заготовок превы
шает поступление с операции № 2. Во втором периоде идет накопле
ние задела, и к концу операции он составит +6. Все расчеты заделов 
ведутся с округлением до целого числа обработанных деталей. 

В) многопредметная групповая поточная линия 
Детали № 4—8 предполагается обрабатывать на групповой 

поточной линии. Объем производства этих деталей — 1280 шт. в 
год. Для обработки этих деталей следует предусмотреть подгото
вительно-заключительное время, выраженное посредством коэф
фициента, величины которого приводятся в табл. 3.51. 
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Таблица 3.55 

РАСЧЕТ МЕЖОПЕРАЦИОННЫХ ОБОРОТНЫХ ЗАДЕЛОВ 
ПОТОЧНОЙ ЛИНИИ 

Номера 
смежных 
операций 

1—2 

2—3 

3 - 4 

4 - 5 

5—6 

Длительность 
частного 

периода, мин 

Т^ = 480 

7̂  = 412,8 

7-2=67,2 

Т^= 321.6 

7 2 - 9 1 , 2 

7з=67 ,2 

7, = 321,6 

72=118,4 

7 з = 4 0 

7̂  = 336 , 

72=104 

7 з = 4 0 

Расчет задела 

480 .1 4 8 0 . 2 
/ — — п 
^ 1 - 2 ^ 

12,0 24,0 

^ 4 1 2 , 8 . 2 412,8 .1 1 
/ — — R 

24,0 10,32 

^ 6 7 , 2 . 2 6 7 , 2 . 0 
/ — — 4-R 

24,0 10.32 

^ 321,6 .1 321 ,6 .3 1 
/ — — 4-1 

10.32 32 

^ , 91 ,2 .1 9 1 , 2 . 2 
^ 3 - 4 

10,32 32 
^^ 6 7 , 2 . 0 6 7 , 2 . 2 
2 з _ 4 = = -4 

10,32 32 

^ 321 ,6 .3 321,6 .1 1 
/ — — + 1 ^ 4 - 5 ^ ' 

32 11 

^ 118 ,4 .2 118,4.1 
/ — — А \ ^ 4 - 5 ^ 

32 11 

^ 4 0 . 2 4 0 . 0 
/ — — 4-Я ^ 4 - 5 ^^^ 

32 11 

^ 336-1 336.1 
У — — + 0 -^5-6 ^^ 

11 15,6 
^ , 104.1 104 .2 
/ — .. — А 

11 15,6 

^ „ 4 0 . 0 4 0 . 2 
/ — — R ^ 5 - 6 ^ 

11 15,6 
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Проведем расчет токарной операции. 
Суммарное штучное время обработки всех деталей на токар

ной операции равно 82 (см. табл. 3.51) При одинаковом объеме 
производства рассматриваемых деталей общая трудоемкость их 
обработки составит: 

8 

^^unniT^i =82-1280 = 104 960 {мин) . 

С учетом подготовительно-заключительного времени и коэффи
циента выполнения норм времени требуемое время для обработ
ки на токарной операции составит: 

Х С т Л ' / ^ , . / ^ - , , =104 960-1,1 = 115 456 {мин) . 
1=4 

Тогда расчетное количество рабочих мест на токарной опера
ции окажется равным: 

115 456 
Принятое количество рабочих мест S'^^ = 1. 
По остальным операциям расчеты проводятся аналогично, и их 

результаты сведены в табл. 3.56. 
Коэффициент загрузки групповой поточной линии оказался 

равен 0,89, что вполне приемлемо. Организация такой линии це
лесообразна. 

Таблица 3.56 
РАСЧЕТ ГРУППОВОЙ ПОТОЧНОЙ ЛИНИИ 

Показатель 

11' .̂ --
' '''' 1 К,,̂  

К 

llL.^N^K,,., 
' 1.1 

К. 
S"/' 

к^^ 

Расчетное число рабочих мест 

т 

104 960 

1,1 

1 

115 456 

1.1 

1 

Ф 

87 040 

' 1,2 

1 

104 448 

0,99 

1 

Св 

38 400 

1,05 

1 

40 320 

0.384 

1 

Ш л ^ 

281 600 

1.3 

1 

366 080 

3,49 

4 

Ш л ^ 

76 800 

1.3 

1 

99 840 

0,95 

1 

Сл 

211 200 

1 

1 

211 200 

2,01 

2 

1 

Э37 344 

.8,924 1 

10 1 
0,89 1 
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№ 
п/п 

1 1 
2 

1 ^ 4 

5 

6 1 

S 
S 
а" 
<Q а 
О) 
с 
о 
а 
•е-
S 

=1 
Т1 

Т2 

Ф 

Сл 

Шл, , 
Св 

5 
2 

JD 

О . 

11 
О I f 
о (Q 
d а 
S Ф а. с н о 

12,24 

24,6 

10,32 

32 

11 

15,6 

1 l/" 
га )̂  о 
с 
(0 п 

12 

Число 
j рабочих 

мест 

о расч 

1,02 

2,05 

0,86 

2,67 

0,917 

1.3 

S]' 

1 
2 

1 

3 

1 

2 

Принятые обозначения: 

Щ эемя работы рабочего места; 

- - - время простоя рабочего места; 

• П( 
м 

зреход рабочего с одного рабочего 
еста на другое при совмещении 

работ. 1 

(О 

0) 
т 

V0 л а 
01 
Z 

1 
2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

X 

2 

о 
о 

с 

•А 
I 

СС5 
Т 
03 
X 

5 

Загрузка 
рабочих 

мест 

% 

100 

100 

100 

86 

100 

100 
67 

91,7 

100 

30 

мин 

480 1 
480 

480 1 
412,8 1 
480 

480 

321,6 1 
440 1 
480 

144 1 

Г, = 480 

Г, = 412,8 
^2=67 ,2 

Г, = 321,6 1 
72=91,2 
Гз=67 ,2 

Т , = 321,6 
72=118,4 
7-3=40,0 

7, = 336 1 
72=104 
7-3=^40.0 

Рис.3.18. Стандарт-план организации работы однопредметной 
поточной линии 
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5 

6 

7+10 

8 

9 
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1—2 

2—3 

3 - 4 

4—5 

5 - 6 

Гр эфик работы рабочих мест и рабочих 

3 2 1 , 6 4 1 2 , 8 4 4 0 , 1 6 

•, 

+6 

+6 - ^ — - — - * " ^ - — - i l _ 

+6 . 

+6 . — • — - — 
+7 

336 ^ 

\ 
\ \ 
\ 
\ 

0 

+ 10 

"Х+з 

^ 1 0 4 ^ 

^ + 6 + 1 5 ^ ^ ^ 

40,0 

+6 1 

+ б | 

*—•^- . .^^ -б 1 

+б1 

4 ^̂ J "" +111 +6""! 
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3.4. Оценка вариантов концентрации 
организаций 

Постановка задачи 
Основная характеристика производственной деятельности трех 

предприятий А, В, С — участников объединения представлена в 
табл. 3.57. 

Таблица 3.57 

ХАРАКТЕРИСТИКА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЙ 

Показатель 

Объем продаж, ДЕ 

Прошлые затраты, ДЕ 

Добавленная стоимость: 

ДЕ 

% к объему продаж 

Значения по предприятиям 

А 

400 

100 

300 

75 

В 

800 

400 

400 

50 

С 

1 000 

800 

200 

20 

Оцениваются два варианта объединения предприятий: горизон
тальная интеграция и вертикальная интеграция. 

При горизонтальной интеграции предприятия рассматривают
ся как специализирующиеся на выпуске одной и той же продук
ции (оказании одинаковых услуг или выполнении аналогичных 
операций технологического процесса). В этом случае возможны 
любые комбинации объединения предприятий. Рассмотрим следу
ющие объединения предприятий: А+В, В+С, А+В+С. 

При «вертикальной» интеграции предприятия рассматриваются 
как реализующие часть единого технологического процесса про
изводства или предоставления услуг В этом случае возможны сле
дующие виды объединений: интеграция «вниз» («назад») — В+А, 
интеграция «вверх» («вперед») — В+С и полная интеграция — 
В+А+С. 

Выбрать вариант концентрации (объединения) предприятий и 
обосновать свой выбор. 
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Рекомендации к решению 
1. Следует помнить, что «вертикальная» интеграция призва

на объединить процесс принятия решений и функционирование 
нескольких предприятий, связанных общей целью; пример интег
рации «вниз»: предприятие само производит комплектующие и 
узлы; пример интеграции «вверх»: сталеплавильное предприятие 
производит металлоконструкции; полная интеграция подразуме
вает выполнение всего технологического процесса производства 
продукции, включая распределение. 

2. Порядок решения: 
• построить две таблицы (табл. 3.58, 3.59), аналогичные 

табл. 3.57, соответствующие двум вариантам объединения 
предприятий: вертикальной и горизонтальной интеграции; 

• заполнить таблицы рассчитанными показателями. Выбрать 
наиболее эффективный вариант концентрации (объединения) 
предприятий. В качестве критерия оценки рекомендуется 
использовать относительный показатель «добавленная сто
имость», в %. 

Решение задачи 
Первый вариант -
Второй вариант -

- горизонтальная интеграция, 
вертикальная интеграция. 

Таблица 3.58 

ХАРАКТЕРИСТИКА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЙ 

Показатель 

Объем продаж, ДЕ 

Прошлые затраты, ДЕ 

Добавленная стоимость: 

ДЕ 

% к объему продаж 

Значения по предприятиям 

А+В 

1200 

500 

700 

58,3 

в+с 
1800 

1200 

600 

33,3 

А+В+С 

2200 

1300 

900 1 
40,9 
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Таблица 3.59 

ХАРАКТЕРИСТИКА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЙ 

Показатель 

Объем продаж, ДЕ 

Прошлые затраты, ДЕ 

Добавленная стоимость: 

ДЕ 

% к объему продаж 

Значения по предприятиям 

В+А 

800 

100 

700 

87 

в+с 
1000 

400 

600 

60 

В+А+С 
1000 

100 

900 

90 1 

Наибольший эффект дает вертикальная интеграция. Значения 
относительного показателя добавленной стоимости при любом 
варианте объединения предприятий («вниз», «вверх» или полной 
интеграции) более высокие, чем при горизонтальной интеграции. 

4. ОЦЕНКА И АНАЛИЗ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

4 . 1 . Оценка организационных проектов 

Постановка задачи 
Руководству предприятия представлено на рассмотрение два 

проекта организации производства газонокосилки. Характеристика 
проектов дана в табл. 3.60. 

Сравнить и выбрать наиболее эффективный вариант организа
ционного проекта производства газонокосилок. 

Рекомендации к решению 
Для оценки эффективности проектов использовать метод рас

чета точки безубыточности. Описание метода дано в разд. 4.1 — 
«Деловая игра ОРГПРО» — см. гл. 4. 
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Таблица 3.60 

ХАРАКТЕРИСТИКА ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

Показатели 

Объем спроса, шт. / год 

1 Цена, ДЕ 

Постоянные затраты, ДЕ: 

затраты на НИОКР 

обслуживание и ремонт 

общезаводские накладные расходы 

Затраты на реализацию 

Переменные затраты на единицу 
продукции, ДЕ: 

сырье, основные материалы 

прочие материалы 

заработная плата рабочих 

энергия на технологические нужды 

Варианты проекта 

А 

1200 

10 000 

2 000 000 

500 000 

1 000 000 

1 000 000 

2000 

1000 

3700 j 

500 

В 

5000 1 

10 000 1 

4 500 000 1 

1 000 000 1 

2 500 000 

2 000 000 1 

2500 1 

800 1 
3000 1 

400 

Решение задачи 
1. Рассчитать точку безубыточности (ВЕР) по каждому проекту. 

Постоянные затраты 
ВЕР=- (Цена — Переменные затраты 

на ед. продукции) 
Проект А: 

ВЕР = 1608 шт. 1608 > 1200, т.е. ВЕР > объема спроса. 

Проект В: 

ВЕР = 3031 шт. 3031 < 5000, т.е. ВЕР < объема спроса. 

2. Наиболее эффективным вариантом организационного проек
та производства газонокосилок является проект В. 
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4.2. Сравнительный анализ 
инновационных проектов 

Постановка задачи 
На предприятии рассматриваются три инновационных проек

та. Два из них — Ин-1 и Ин-2 — связаны с совершенствованием 
производства продуктов, а третий — Ин-3 — предусматривает раз
работку нового продукта. Показатели, характеризующие проекты, 
представлены в табл. 3.61. 

Таблица 3.61 

ХАРАКТЕРИСТИКА ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

Показатели 

1 Цена (Ц). ДЕ/шт. 

Переменные затраты (З^^р), ДЕ/шт. 

Планируемый объем реализации, 
шт./год 

Покрытие затрат (П^), ДЕ/шт. 

Доля покрытия затрат на штуку 

Выручка от реализации (V^ ), 
тыс. ДЕ/год 

Переменные затраты, тыс. ДЕ/год 

Покрытие затрат, тыс. ДЕ/год 

Постоянные затраты (3^), 
тыс. ДЕ/год 

Прибыль или убыток, тыс. ДЕ/год 

Точка безубыточности (ВЕР): 
тыс. ДЕ 

штук 

Значения по продуктам 

И-1 

80 

60 

5000 

94 

И-2 

100 

70 

3000 

86 

И-3 

! 150 

100 

1000 

80 

Всего 

— 

100 

850 1 

240 

260 1 

903 1 

1. Рассчитать показатели и дополнить таблицу данными. Про
анализировать инновационные проекты и дать предложения по 
повышению их эффективности. 
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2. Отранжировать проекты по критерию (показателю) покры
тия затрат: 

1-й вариант — на штуку, ДЕ/шт; 
2-й вариант — на объем реализации, тыс. ДЕ/год. 
Для оценки проектов следует ли связывать расчет покрытия 

затрат с объемом реализации? 
3. Проверить целесообразность понижения цены на продукт по 

проекту И-3 на 10%, чтобы достичь точки безубыточности. 
4. Определить, как изменится величина прибыли (в тыс. ДЕ в 

год) от реализации этого продукта при увеличении выручки от 
реализации продукта проекта И-1 на 15%, а переменных затрат 
на 10% в год. 

5. Пояснить с помощью графического изображения представ
ленную в таблице связь выручки от реализации, цены, постоян
ных и переменных затрат, прибыли и точки безубыточности. 

Рекомендации к решению 
Характеристика показателей и расчетные формулы рассмотре

ны в пояснении к решению задачи, приведенной в гл. 3 п. 2.1. 

Решение задачи 
1. Рассчитанные данные привести в таблице (табл. 3.62). 
Проекты И-1 и И-2 минимально превышают порог прибыльно

сти (BE). Для повышения их эффективности можно предложить, 
например, повышение объема реализации, снижение затрат, совер
шенствование технологии и конструкции и т.п. 

Для проекта И-3 можно предложить снижение цены и повы
шение объема реализации при неизменных постоянных затратах. 

2. Отранжированная последовательность проектов: 
• без учета объема реализации — И-3; И-2; И-1. 
• с учетом запланированного объема реализации — И-1; И-2; 

И-3. 
Для оценки проектов необходимо анализировать значения по

казателя покрытия затрат с учетом планируемого объема реализа
ции. 

3. Нецелесообразно понижение цены на продукт по проекту 
И-3 на 10% для достижения точки безубыточности (BE). 

• при 10%)-ном снижении цены цена на продукт составит 
135 ДЕ. BE при этом будет равна 2286 шт. (80 000/135-100); 
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Таблица 3.62 

ХАРАКТЕРИСТИКА ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

Показатели 

1 Цена (Ц), ДЕ/шт. 

Переменные затраты (З^^р), 
ДЕ/шт. 

Планируемый объем реализации, 
шт./год 

Покрытие затрат (П^), ДЕ/шт. 

Доля покрытия затрат на штуку 

Выручка от реализации (1/р), 
тыс. ДЕ/год 

Переменные затраты, тыс. ДЕ/год 

Покрытие затрат, тыс. ДЕ/год 

Постоянные затраты (3^), 
тыс. ДЕ/год 

Прибыль или убыток, тыс. ДЕ/год 

Точка безубыточности (BE): 

тыс. ДЕ 

штук 

Значения по продуктам 

И-1 

1 80 

60 

5000 

20 

0.250 

400 

300 

100 

94 

6 

376 

4700 

И-2 

100 

70 

3000 

30 

0.300 

300 

210 

90 

86 

4 

287 

2870 

И-3 

150 

100 

1000 

50 

0.333 

150 

100 

50 

80 

-30 

240 

1600 ! 

Всего 

— 1 
— 

— 

100 1 

850 1 
610 1 
240 1 

260 1 
-20 1 

903 1 

— 1 

• при старой цене BE равна 1600 шт. (80 000/150-100); 
• следовательно, при старой цене для достижения BE необ

ходимо увеличить объем реализации на 600 шт. (1600 — 
1000), а при новой — на 1286 шт. (2286 — 1000). 

4. Прибыль от продукта при реализации проекта И-1 увеличит
ся на 30 тыс. ДЕ, т. е. с 6 тыс. ДЕ до 36 тыс. ДЕ. 

• При 10%-ном повышении переменных затрат они увеличатся 
с 300 тыс. ДЕ до 330 тыс. ДЕ; 

• 15%-ное увеличение выручки от реализации повысит объем 
выручки с 400 тыс. ДЕ до 460 тыс. ДЕ; 
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тогда: 
новое значение показателя «покрытие затрат» будет равно 
ПОтыс.ДЕ (460—330); 
прибыль будет равна 36 тыс. ДЕ (130—94). 

4.3. Анализ и контроль запасов 
Постановка задачи 

На складе предприятия находятся шесть групп запасов комп
лектующих для производства изделий, на выпуске которых спе
циализируется предприятие. Количество изготавливаемых за год 
изделий, т. е. объем производства (шт.), характеризует ежегодный 
уровень использования запасов. Данные об изделиях приведены 
в табл. 3.63. 

Таблица 3.63 

ГОДОВАЯ ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ПРОГРАММА ПРЕДПРИЯТИЯ 

№ группы 
запасов 

1 

1 ^' 
3 

4 

5 

6 

1 7 

Код изделия 

И-1 

И-2 

И-3 

И-4 

И-5 

И-б 

И-7 

Цена изделия, 
Д Е ( Ц ) 

220 

75 

1830 

30 

340 

250 

1460 

Объем 
производства, 

шт. (К) 

12 500 

8000 1 
2600 

14 500 

7100 1 
500 1 

2000 1 

Классифицировать запасы предприятия по трем категориям с 
использованием АВС-анализа. Дать графическое представление. 

Рекомендации к решению 
1. Известно, что дешевые изделия не требуют столь жесткого 

контроля, как дорогостоящие. Основа АВС-анализа — характери
стика соотношения «количество — расходы». В данной задаче «ко
личество» — это ежегодный уровень использования запасов, т.е. 
объем производства, а «расходы» — стоимостная оценка потреб-
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ления запасов. ABC-анализ включает выполнение следующих дей
ствий: 

• определить стоимость (С) ежегодного потребления каждой 
группы запасов (С=Ц*К) и суммарную стоимость производ
ственной программы; 

• отранжировать изделия по С в порядке убывания; 
• рассчитать кумулятивные (нарастающим итогом) стоимость 

и количество по отранжированному ряду изделий; 
• рассчитать долю (в %) кумулятивных стоимости и количе

ства изделий в суммарной стоимости и общем количестве 
изготавливаемых предприятием изделий; 

• классифицировать изделия по трем категориям — А, В и 
С. Критерием классификации изделий является доля (в %) 
кумулятивной стоимости: 
категория А — до 80%; 
категория В — от 80% до 90 — 95%; 
категория С — от 95% до 100%; 

2. Построить график (рис. 3.19). 
Стоимость 

100% 

80 

60 

40 

20 

- > 

А 
- _ J 1 

В 
U 1 

С 
U 1 

О 20 40 60 80 100% Количество 

Рис. 3 .19- АВС-анализ запасов комплектующих предприятия 

3. Расчеты рекомендуется проводить в табличной форме. 
4. АВС-анализ создает основу для применения различных сте

пеней контроля относительно стоимости изделий. 
Изделия категории А требуют прямого контроля. Запасы долж

ны сводиться к минимуму. Заказы делаются часто, но небольшие. 
Движение запасов контролируется часто. 
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Изделия категории В заказываются исходя из точки допусти
мого минимального уровня запасов. Они требуют точного учета, 
достаточно частого наблюдения за количеством. 

Изделия категории С подлежат простому контролю. 
Решение задачи 
1. Расчеты приведены в табл. 3.64 — 3.66. 

Таблица 3.64 

РАСЧЕТ с т о и м о с т и ЕЖЕГОДНОГО ПОТРЕБЛЕНИЯ ЗАПАСОВ 
№ группы 
запасов 

! 1 
j 2 

3 
4 
5 
6 

1 7 
I 

Объем 
производства, 

шт. (К) 

12 500 
8000 
2600 
14 500 
7100 
500 
2000 
45 200 

Цена изделия, 
ДЕ(Ц) 

220 
75 

1830 
30 
340 
250 
1460 

-

Стоимость 1 
потребления i 

запасов 
С = (Ц К) 

2 750 000 
600 00 

4 758 000 
435 000 

2 414 000 
'125 000 

2 920 000 
14 002 000 1 

Таблица 3.65 

КЛАССИФИКАЦИЯ ИЗДЕЛИЙ ПО КАТЕГОРИЯМ 

Ранг 

1 
2 
3 

14 
5 
6 
7 

№ 
группы 
запа
сов 
3 
7 
1 
5 
2 
4 
6 

Стоимость 
потребления 
запасов (С) 
4 758 000 
2 920 000 
2 750 000 
2 414 000 
600 000 
435 000 
125 000 

14 002 000 

Кумулятивная 
стоимость (К̂ ) 

4 758 000 
7 678 000 
10 428 000 
12 842 000 
13 442 000 
13 877 000 
14 002 000 

от 
1С 
34,0 
54,8 
74,5 
91,7 
96,0 
99,1 
100 

Кате
гория 

А 
А 
А 
В J 
С 1 
С 1 
С 1 
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Таблица 3.66 

АНАЛИЗ ОТДЕЛЬНЫХ КАТЕГОРИЙ ПО ОБЪЕМУ ПРОИЗВОДСТВА 

Ранг 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

№ 
группы 
запа
сов 

3 

7 

1 

5 

2 

4 

6 

Объем 
производства, 

шт. (К) 

2600 

2000 

12 500 

7100 

8000 

14 500 

500 

47 200 

Кумулятивный 
объем 

производства (К^) 
(количество) 

2600 

4600 

17 100 

24 200 

32 200 

46 700 

47 200 

%К^ 
от 
1С 

5,5 

9,7 

36,2 

51,3 

68.2 

98,9 

100 

Кате
гория 

А 

А 

А 

В 

С 

С 1 
С 1 

2. График имеет вид, представленный на рис. 3.19. 

4.4. Выбор поставщика 
при формировании запасов 

Постановка задачи 
Руководитель небольшого хлебного магазина решает, с каким 

производителем хлебобулочной продукции ему выгоднее рабо
тать — с хлебозаводом № 1, АО «Пекарь» или с мини-пекарней, 
расположенной в этом же районе. Весьма важными элементами в 
хозяйственной деятельности предприятия являются надежное фор
мирование запасов продукции на деловой цикл работы и своевре
менное его пополнение. Для руководителя важно, чтобы ассорти
мент хлебобулочных изделий был по возможности шире, товар 
поставлялся в магазин свежим и вовремя, а цены были бы невы
сокими, что позволит ему при достаточном объеме прибыли удер
живать розничные цены на прежнем уровне. 

Используя экспертный метод парных сравнений, необходимо 
принять наиболее обоснованное решение при заданной системе 
критериев сравнения. 
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Рекомендации к решению 
Очередность действий при формировании обоснованного реше

ния такова: 
• с помощью экспертов сформировать матрицу предпочтений 

для критериев сравнения; 
• на основании полученных результатов вычислить нормиро

ванные оценки значимости критериев сравнения. Для этого 
построить матрицу смежности критериев сравнения; 

• рассчитать оценки объектов сравнения по каждому крите
рию в отдельности; 

• вычислить сводные оценки объектов сравнения по принятой 
системе критериев с учетом оценок их значимости; 

• присвоить ранги предпочтительности объектам сравнения, 
сделать выводы о том, какое решение является наиболее при
емлемым. 

Решение задачи 
Объектами сравнения являются три поставщика хлебобулочных 

изделий: 1) хлебозавод № 1,2) АО «Пекарь», 3) частная мини-хле
бопекарня. 

Критериями сравнения в соответствии с условиями задачи яв
ляются: 

Х^— широта ассортимента; 
Х^— качество товара на момент доставки в магазин; 
Х^— цена на хлебобулочные изделия. 
1. Сформируем матрицу предпочтений для критериев сравне

ния. 
Допустим, работают пять экспертов в области производства и 

реализации хлебобулочных изделий. Каждый из них должен оп
ределить значимость критериев по отношению друг к другу. Если 
один критерий более важен, чем другой, то это отмечается в мат
рице предпочтений знаком «>», в противном случае — знаком «<»; 
если их значимость, по мнению эксперта, одинакова, то это отме
чается знаком «=». Результирующая оценка (последний столбец 
табл. 3.67) принимается в зависимости от превалирования како
го-либо из этих знаков. Результаты работы экспертов сведены в 
табл. 3.67. 
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Таблица 3.67 

СРАВНИТЕЛЬНЫЕ ЭКСПЕРТНЫЕ ОЦЕНКИ КРИТЕРИЕВ 

Пары 
сравниваемых 

критериев 

Х^\лХ^ 

X, и Хз 

X, и Хз 

Эксперты 

1 

< 
< 
> 

2 

< 
< 
> 

3 

> 
> 
< 

4 

< 
< 
= 

5 

= 
> 
> 

Система 
сравнения 
критериев 

< 
< 

> 1 
2. Вычислим нормированные оценки значимости критериев. 

Сформируем матрицу смежности критериев (табл. 3.68), но в ней 
вместо качественных элементов системы сравнения >, <, = вве
дем количественные нормы значимости, когда знак «>» соответ
ствует 2, знак «<» соответствует О, а знак «=» соответствует 1, т.е. 
элементы матрицы 

а.. = и 
2, если х.> X.; 
1, если х. = X.; 
О, если х. = X. 

Таблица 3.68 

МАТРИЦА СМЕЖНОСТИ КРИТЕРИЕВ 

1 Кри
терии 

^ 1 

^ 2 

^Z 

Критерии 

^ 1 

1 

> 
2 

> 
2 

^ 2 

< 
0 

1 

< 
0 

^ 3 

< 
0 

> 
2 

1 

Сумма по столбцу 

р(1) 
J 

1 

5 

3 

9 

ротн{\) 
J 

0,11 

0,56 

0,33 

1 

р(2) 

1 

13 

5 

19 

рот/1(2) 

0,053 1 

0.684 1 

0,263 1 
1 
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Pj ~ ^ш1 ̂ iJ — итерированная сила критерия первого поряд
ка; ^ 

Р̂ ^̂  - У],^/ 'Р/^^ — итерированная сила критерия второго по
рядка; ./ 

р^"'"(^) — ^ — rz ^ оценка значимости критерия 

i J i J 

на 1-й итерации; 

/^ — оценка значимости критерия на 2-й итерации. 

Pj вычисляется умножением 1-й строки матрицы на столбец 
Pj , т.е., например, для строки / = 2 (х^) надо произвести следу-

юш,ие действия: 

Pj'^ = а,,Р,^'^ ^а,,Р^'^ + а,^Р^'^ =2 -1 + 1-5 + 2 - 3 = 1 3 . 

Таким образом, в матрице 2 зафиксированы результаты оце
нок критериев на двух итерациях (приближениях к точной оцен
ке). Можно совершить сколь угодно большое число итераций, но 
после 2-й итерации уточнения будут несущественными, поэтому 
в предложенном примере более двух итераций делать не будем. 

3. Рассчитаем оценки объектов сравнения по каждому крите
рию в отдельности. 

• оценим объекты сравнения по критерию «широта ассорти
мента». Сформируем матрицу нетранзитивных* парных 
сравнений. 

* Транзитивный (логический) подход: если а>Ь и Ь>с , то а>с. Нетранзи
тивный подход предполагает возможность ситуации, когда а < с. Напри
мер, играют четыре футбольных команды: А с Б , а В - с Г . Команда А вы
играла у Б, а В - у Г. Команды А и В получили по два очка. Транзитивный 
подход определяет вывод о том, что команды А и В равноценны. При не
транзитивном подходе следовало бы учесть, что команды А и Б - это дво
ровые команды, а В и Г - команды высшей лиги, следовательно, А нетож
дественна В. Таким образом, следует сравнивать все команды друг с дру
гом - только в этом случае можно получить объективную оценку. 
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Таблица 3.69 

МАТРИЦА НЕТРАНЗИТИВНЫХ ПАРНЫХ СРАВНЕНИЙ ОБЪЕКТОВ 

Хлебо
завод 

|№ 1 

АО 
«Пекарь» 

1 Мини-
пекарня 

Объекты сравнения 

Хлебо
завод 

№ 1 

1 

1 

< 
0 

АО 
«Пекарь» 

1 

1 

< 
0 

Мини-
пекарня 

> 
2 

> 
2 

1 

Сумма по столбцу 

р(1) 

4 

4 

1 

9 

ротн{\) 
J 

0,44 

0,44 

0,12 

1 

р(2) 
J 

10 

10 

1 

21 

ротн{1) 

0,475 

0,475 

0,05 

1 1 

РУ, Р^ ^ Р^ определились как сумма элементов матрицы 

по строке; 

ропгн{\)^ рошно) ^ ропгно) опредсляются как отношсние соответ

ствующего Pj к сумме по этому же столбцу. 
>(2) 

>(2) 

Ь 4 + 1-4 + 2 1 = 10. 

1-4 + 1-4 + 2 1 = 10. 
>(2) _ Р1'> = 0 - 4 + 0-4 + М = 1, тогда: 

ропгнц) ^ ропш(2) =, 12. ̂  0,475; 
21 

РГ"^ '^= — = 0,05 
21 

• оценим объекты сравнения по критерию «качество товара на 
момент доставки в магазин». Результаты сравнения представ
лены в табл. 3.70. 
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Таблица 3.70 

МАТРИЦА НЕТРАНЗИТИВНЫХ ПАРНЫХ СРАВНЕНИЙ ОБЪЕКТОВ 

Хлебо
завод 
№ 1 

АО 
«Пекарь» 

Мини-
пекарня 

Объекты сравнения 

Хлебо
завод 
№ 1 

1 

> 
2 

> 
2 

АО 
«Пекарь» 

< 
0 

1 

1 

Мини-
пекарня 

< 
0 

1 

1 

Сумма по столбцу 

р(1) 

1 

4 

4 

9 

роти{\) 

0,12 

0.44 

0,44 

1 

р(2) 

1 

10 

10 

21 

рот и (2) 

0,05 

0,475 

0,475 

1 ] 

• вычислим оценки объектов сравнения по критерию «цена». 
Результаты сравнения объектов представлены в табл.3.71. 

Таблица 3.71 

МАТРИЦА НЕТРАНЗИТИВНЫХ ПАРНЫХ СРАВНЕНИЙ ОБЪЕКТОВ 

Хлебо
завод 
№ 1 

АО 
«Пекарь» 

|Мини-
пекарня 

Объекты сравнения 

Хлебо
завод 

№ 1 

1 

1 

> 
2 

АО 
«Пекарь» 

1 

1 

> 
2 

Мини-
пекарня 

< 
0 

< 
0 

1 

Сумма по столбцу 

р{\) 

2 

2 

5 

9 

ротн{\) 

0,22 

0,22 

0,56 

1 

р{2) 

4 

4 

13 

21 

рот/1(2) 

0.19 

0,19 

0,62 

1 1 
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4. Вычислим сводные оценки объектов сравнения с учетом зна
чимости (оценок) критериев. 

Таблица 3.72 

СВОДНАЯ ТАБЛИЦА СРАВНЕНИЯ ОБЪЕКТОВ 

Объекты 
сравнения 

Хлебозавод № 1 

АО «Пекарь» 

Мини-пекарня 

Критерии сравнения 

^ 1 Хз ^ 3 

Значимость критерия, Д 

0 ,053 

0,475 
0,025 

0,475 
0,025 

0,05 
0,0027 

0,684 

0,05 
0,034 

0,475 
0,325 

0,475 
0,325 

0,263 

0,19 
0.05 

0,19 
0,05 

0,62 
0,163 

Сводная 
оценка 

объекта 

0,11 

0,4 

0,49 

Ранг 
объекта 

3 

2 

1 

Первая подстрока в строке объекта сравнения содержит оцен
ки этого объекта по критериям. Во второй подстроке проставля
ются оценки объектов сравнения по критериям с учетом их зна
чимости, т.е.: 

П - R р(2) (3.36) 

где О^^ — оценка объекта по критерию с учетом его значимости; Pj — 
значимость критерия. 

Сводная оценка объекта сравнения вычисляется как сумма оце
нок по строке: 

о^; = ^PjP;""^'^ • (3.37) 

Ранг объекта назначается в соответствии с его сводной оцен
кой. Высший ранг равен 1. 
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Таким образом, на основании проведенных расчетов можно сде
лать вывод о том, что руководителю хлебного магазина, видимо, 
следует заключить договор на поставку хлебобулочных изделий с 
мини-пекарней. 

4.5. Оценка мотивационного поведения 
сотрудника 

Постановка задачи 
И.И.Иванов, младший менеджер по продажам в одной из фирм, 

имеет намерение приобрести автомобиль, который, по его мнению, 
придаст ему определенный вес в коллективе, повысит качество его 
жизни за счет приобретения удобств, ранее отсутствовавших, и т.д. 
Оценив свои возможности, он определил три пути достижения 
своей цели: 

• взять автомобиль в лизинг; 
• увеличить объем продаж в своей фирме, получить больший 

объем дохода и приобрести автомобиль; 
• участвовать в розыгрышах лотереи «Бинго» и выиграть ав

томобиль. 
Используя процессуальную концепцию мотивации, предложен

ную В.Врумом, указать на наиболее обоснованное с мотивацион-
ной точки зрения поведение младшего менеджера, реализующего 
свою потребность. Какой путь удовлетворения потребности моти-
вационно более обоснован? 

Рекомендации к решению 
Согласно процессуальной теории ожиданий В.Врума, мотива-

ционное поведение человека определяется оправданием его ожи
даний в трех областях: 

• соответствие затрат усилий и ожидаемого результата (3—Р); 
• соответствие полученного результата уровню- предполагае

мого вознаграждения (Р—В); 
• ценность вознаграждения для человека, а также важность 

для него удовлетворения имеющейся активной потребнос
ти, т.е. валентности вознаграждения и потребности (К^ F^). 
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Ожидания в отношении «затраты усилий (труда) — резул^>та-
ты» сводятся к тому, что ожидаемые результаты должны соответ
ствовать предполагаемым усилиям, которые придется приложить 
для получения результатов. Человек вряд ли начнет действовать, 
если ожидаемый результат ничтожен, а усилия, необходимые для 
его достижения, велики. 

Ожидания в отношении «результаты — вознаграждение» сво
дятся к тому, что человек за свой труд и полученные результаты 
желает получить справедливое вознаграждение. Если, по его мне
нию, вознаграждение не соответствует его ожиданиям или веро
ятность его получения низка, мотивация человека к действию сни
жается. 

Ценность (валентность) вознаграждения определяется челове
ком возможностью удовлетворения системы его потребностей: чем 
выше эта возможность, тем выше валентность вознаграждения. 

Валентность, значимость для человека его активной потребно
сти (валентность потребности) создает в сознании человека опре
деленную иерархию потребностей, их распределение по приори
тетности: чем выше приоритет потребности, тем активнее чело
век будет стремиться ее удовлетворить. 

Таким образом, формализованная модель теории ожидания 
выглядит так: 

M = ( 3 - P ) ( P - 5 ) F F , (3.38) 

где М— мотивация к удовлетворению потребности; 3 — Р — ожидания 
в отношении соответствия затрат труда и предполагаемых результа
тов; Р — В — ожидания в отношении соответствия полученных ре
зультатов и предполагаемого вознаграждения; V^— валентность вознаг
раждения, т.е. ценность вознаграждения для человека; К̂— валентность 
потребности, т.е. значимость потребности для человека. 

Выбирая вариант пути реализации своей активной потребнос
ти, человек делает целый ряд субъективных оценок. Если эти оцен
ки достаточно обоснованны, результат анализа приобретает отно
сительно объективный характер. 

При формировании количественных оценок вероятности полу
чения вознаграждения и удовлетворения потребности следует оп
ределять в процентах, а валентность — в долях единицы, в ин-
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тервале от +1 (весьма ценное для человека вознаграждение) до -1 
(вознаграждение крайне нежелательное для данного индивида). 

Решение задачи 
Рассмотрим каждый из предложенных путей достижения 

И.И.Ивановым своей цели. 
Он может удовлетворить свою потребность в автомобиле, вос

пользовавшись услугами лизинговой организации. Вероятность 
того, что ему удастся это сделать, высока — по его оценкам, со
ответствует 90%. 

Если он воспользуется услугами лизинговой фирмы, он полу
чит вместе с автомобилем, по его мнению, систему вознагражде
ний: 
а) определенная материальная выгода, так как разовый повремен

ный платеж относительно невелик, а оставшаяся сумма разно
сится на значительный временной отрезок, в течение которого 
ему легче будет выкупить автомобиль в личную собственность. 
Вероятность получения этого вознаграждения также составля
ет 90 %, а его ценность для И.И.Иванова крайне высока — 1,0, 
так как его заработок не в полной мере отвечает его запросам; 

б) существенное снижение уровня разовых материальных потерь 
в силу разнесения всего платежа на длительный срок (несколько 
лет). Вероятность получения этого вознаграждения оценивает
ся Ивановым в 80%, а его значимость для него достаточно вы
сока — 0,8, так как его доходы не слишком велики; 

в) самостоятельность и независимость в выборе времени и мар
шрутов передвижения. Вероятность получения этого дополни
тельного вознаграждения оценивается Ивановым в 90%, хотя 
его ценность для него, по его мнению, составляет всего 0,5. 
В результате реализации выбранного пути И.И.Иванов удовлет

ворит следующую систему потребностей: 
• приобретет автомобиль в личную собственность; вероят

ность этого события составляет, по оценке Иванова, 80%, а 
его значимость для него велика — 0,9; 

• повысит свой статус в глазах коллег по работе; вероятность 
такого роста оценивается Ивановым не слишком высоко — 
60%, а ценность этой потребности составляет всего 0,4; 
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• его самоуважение возрастет — с вероятностью в 95%, да и 
для Иванова это очень важно — оценка 0,8. 

Учитывая все сказанное, можно сделать количественную оцен
ку мотивационной обоснованности удовлетворения активной по
требности И.И.Иванова в автомобиле путем получения его в ли
зинг: 

М, = 0,9 • (0,9 • 1,0 + 0,8 • 0,8 + 0,9 • 0,5) • 
• (0,8 • 0,9 + 0,6 • 0,4 + 0,95 • 0,8) = 

= 0,9- 1,99- 1,72 = 3,081. 

Мотивационная обоснованность других путей реализации по
требности оценивается по той же схеме. 

Так, мотивационная обоснованность получения необходимых 
средств для покупки автомобиля путем увеличения объема про
даж в своей фирме и получения большего объема доходов соста
вит: 

М^ = 0,85 • (0,6 • 0,8 + 0,4 • 0,7 - 0,1 • 0,6) • 
• (0,3 • 0,9 + 0,8 • 0,4 + 0,5 • 0,8) = 

= 0,85 • 0,7 • 0,99 = 0,589. 

Оценка мотивации участия в лотерее для удовлетворения сво
ей основной потребности окажется равной: 

Мз = 0,99 • (1,0 • 0,8 + 0,8 • 0,4) • (0,02 • 0,9 + 0,7 • 0,2) = 
= 0,99- 1,12-0,158 = 0,175. 

Таким образом, максимально обоснованным мотивационным 
поведением младшего менеджера И.И.Иванова следует считать его 
обращение в лизинговую компанию с целью заключения догово
ра о приобретении автомобиля. Наименее обоснованной, видимо, 
будет его попытка выиграть автомобиль в лотерею. Хотя, имея в 
виду низкий уровень затрат и усилий на реализацию этого вари
анта событий, вероятность его как осуществляемого параллельно 
весьма высока. 

Процесс и результаты произведенных оценок может быть пред
ставлен в виде таблицы (табл.3.73). 
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Таблица 3.73 

ВЫБОР МОТИВАЦИОННО ОБОСНОВАННОГО ПУТИ РЕАЛИЗАЦИИ ПОТРЕБНОСТИ (ПО В.ВРУМУ) 
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Возможные пути 
реализации активной 

потребности 

Наименование 

1 

1. Заключить 
договор 0 получении 
автомобиля с 
лизинговой фирмой 
с правом 
последующего 
выкупа 

Веро
ятность 
реали
зации, 

% 
2 

90 

Система 
вознаграждений 

Наименование 

3 

1.1. Получение 
материальной 
выгоды 

1.2. Снижение 
уровня разовых 
материальных 
потерь 

1.3. Самостоя
тельность 
и независимость 
в выборе времени 
и маршрутов 
передвижения 

Веро
ятность 

полу
чения, 

% 
4 

90 

90 

Вален
тность, 

5 

1,0 

0,5 

Система потенциально 
удовлетворяемых потребностей 

Наименование 

6 

1.1.1. Приобретение 
автомобиля в личную 
собственность 

1.1.2. Повышение 
статуса в коллективе 

1.1.3. Возрастание 
самоуважения 

Веро
ятность 
удовле
творе
ния, % 

7 

80 

60 

0,95 

Валент-! 
ность, 

8 1 

0,9 

0,4 
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Окончание табл. 3.73 

1 

2. Увеличить объем 
продаж в фирме и 
получить большее 
вознаграждение за 
свой труд 

85 2.1. Улучшение 
отношений с 
начальством 

60 0,8 2.1.1. Приобретение 
автомобиля в личную 
собственность 

2.2. Возможность 
продвижения по 
службе 

40 0,7 2.1.2. Повышение 
своего статуса 
в коллективе 

2.3. Зависть 
сослуживцев 

10 -0,6 2.1.3. Повышение 
финансовой 
независимости 
и безопасности 

30 

80 

50 

3. Участвовать в 
розыгрыше лотереи 
«Бинго» 

99 3.1. Резкое 
снижение 
необходимых 
финансовых затрат 

100 0,8 3.1.1. Приобретение 
автомобиля в личное 
пользование 

3.2. Получение 
новых ощущений от 
азартной игры 

80 0,4 3.1.2. Интересный 
досуг 

70 



Глава 4. ДЕЛОВЫЕ ИГРЫ 
В ПРАКТИЧЕСКОМ 
МЕНЕДЖМЕНТЕ 

1. ОТКРОЙ УСПЕШНЫЙ БИЗНЕС -
ДЕЛОВАЯ ИГРА ОРГПРО 

1.1. Постановка деловой игры 

Codepj/сание деловой игры 
Цель деловой игры ОРГПРО — приобретение ее участниками 

профессиональных знаний в области моделирования процесса вы
работки и обоснования решений при создании новой организации 
(нового предприятия). 

Концептуальное проектирование предприятия, составляющее 
содержание деловой игры ОРГПРО как процесса создания ново
го предприятия, охватывает всю совокупность организационных 
решений, обеспечивающих достижение проектируемым предпри
ятием установленных целей его создания [14, 18, 20, 21]. 

Структурно в деловой игре выделяются три относительно са
мостоятельные функциональные подсистемы. Функциональная 
структура деловой игры представлена схематически на рис. 4.1. 

ОРГПРО предусматривает работу и выполнение имитационных 
расчетов в трех функциональных подсистемах: 

• выбор объектов и масштабов производства; 
• выбор организационно-правовой формы предприятия 

(ОПФП); 
• определение места расположения предприятия (МРП). 
Моделирование процесса выбора объектов и масштабов про

изводства продукции на проектируемом предприятии связано с ис
пользованием качественных и количественных методов исследо-
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ВЫБОР ОБЪЕКТОВ 
И МАСШТАБОВ 

ПРОИЗВОДСТВА 

ВЫБОР ОРГАНИЗАЦИОННО-
ПРАВОВОЙ ФОРМЫ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

ОРГПРО 

I 
ВЫБОР МЕСТА 

РАСПОЛОЖЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Л РАСЧЕТ ОСНОВНЫХ ТЭП ПРЕДПРИЯТИЯ Г 

Р и с . 4 . 1 . Функциональная структура деловой игры ОРГПРО 

вания рынков сбыта и маркетинговых исследований возможных 
объектов производства с целью: выбора продукции, на выпуске ко
торой будет специализироваться предприятие; планирования реа
лизации продукции и цен на нее; обоснования производственной 
мощности проектируемого предприятия и как результат — фор
мирование его производственной программы. 

Маркетинговое исследование рынков и объектов производства 
в рамках ОРГПРО предполагается осуществлять на базе извест
ных в международной практике методов экспертных оценок и 
портфолио-анализа (метод матрицы БКГ). 

Итерационно в диалоговом режиме оценивается уровень кон
курентоспособности изделий, представленных в портфеле предло
жений, и отбираются изделия для производства. Конкурентоспо
собность изделий в игре определяется на базе оценки научно-тех
нического уровня изделий в сравнении с выбранными аналогами 
и экспертными оценками их основных параметров. При этом про
изводится оценка постоянных и переменных затрат, необходимых 
для поддержания данного уровня конкурентоспособности изделия. 

В результате качественного анализа рынков сбыта по таким ха
рактеристикам, как емкость рынка, рост спроса, платежеспособ
ность, требования к качеству, ценовая эластичность, проводится 
их сегментация и отбор рынков, на которых предполагается рабо
тать. 
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На основании информации о циклах жизни изделий с исполь
зованием метода матрицы БКГ (портфолио-анализа) осуществля
ется планирование реализации продукции, т.е. формирование но
менклатуры и объемов реализации по рынкам сбыта. 

Определение цены продукции представляет собой одну из важ
нейших задач подсистемы. На определение цены продукции вли
яет, с одной стороны, себестоимость, а с другой — конъюнктура 
рынка. Определение нижнего уровня цен предлагается осуществ
лять с помощью известного метода расчета точки безубыточнос
ти (break-even-анализа). 

В результате итерационных расчетов по модулям функциональ
ной подсистемы «выбор объектов и масштабов производства» вы
рабатываются решения по следующим направлениям: 

• номенклатура выпускаемой продукции; 
• структура рынков сбыта продукции; 
• объемы реализации продукции по рынкам; 
• ценовая политика предприятия по рынкам: 
• годовая производственная программа предприятия. 
Следующим комплексом вопросов, требующих решения в рам

ках деловой игры ОРГПРО, является выбор организационно-пра
вовой формы проектируемого предприятия. Моделирование выбо
ра ОПФ в ОРГПРО осуществляется на основе экспертных мето
дов, в частности известного метода попарного сравнения, путем 
проведения коллективной экспертизы командой — участницей 
игры. В качестве критериев выбора ОПФ в модели рассматрива
ются: 

• степень хозяйственной самостоятельности; 
• возможность концентрации ресурсов; 
• возможность развития производственной инфраструктуры; 
• возможность рационального использования кадров; 
• проведение единой технической политики; 
• финансовая стабильность; 
• гибкость управления; 
• издержки, связанные с учреждением и содержанием пред

приятия. 
Моделирование процесса выбора МРП осуществляется (в рам

ках ОРГПРО, итерационно в диалоговом режиме) на основе оцен
ки затрат по каждому из предлагаемых МРП по следующим на
правлениям: 

261 



1. Затраты на материалы. 
2. Затраты на трудовые ресурсы. 
3. Затраты на инвестиции. 
4. Затраты на транспортировку готовой продукции по рынкам 

сбыта. 
Итерационно, учитывая все рассмотренные важнейшие факто

ры, выбирается место расположения предприятия. Возможно оп
тимизировать выбор МРП по критерию минимума суммарных зат
рат. 

Все принятые решения по функциональным подсистемам игры 
находят отражение в предварительном расчете годовых основных 
технико-экономических показателей проектируемого предприятия. 
Расчет основных технико-экономических показателей производит
ся для интегральной оценки выполненного проекта предприятия. 
В качестве основных критериев оценки выполненного проекта вы
ступают предусмотренные в нем масштабы производства продук
ции, уровень издержек производства и реализации продукции, 
эффективность. 

Общий итерационный цикл расчетов в деловой игре ОРГПРО 
представлен на рис. 4.2. 

Участники игры ОРГПРО в процессе обучения осваивают со
временный инструментарий и методы обоснования управлен
ческих решений, включая: 

• методы оценки конкурентоспособности изделий; 
• методы экспертных оценок; 
• метод портфолио-анализа (метод матрицы БКГ); 
• анализ ситуаций и способы оценки принимаемых решений; 
• метод расчета точки безубыточности (break-even-анализ); 
• экономико-математические методы оптимизации выбора 

МРП предприятия. 
Характеристика ситуации деловой игры. Участникам игры 

предлагается создать организацию, специализирующуюся на вы
пуске товаров народного потребления, например недорогой офис
ной мебели. Продуктовый ассортимент организации должен состо
ять не менее чем из двух позиций. Каждый из участников игры 
(команда) принимает на себя руководство концептуальным проек
тированием одной организации, представляет ее в игре и несет 
полную ответственность за принимаемые решения. 
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Рис. 4.2. Схема итерационного цикла расчетов в деловой игре 
ОРГПРО 
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Исходное состояние портфеля предложений (состав изделий, 
предлагаемых к производству) и рыночной ситуации для всех уча
стников к началу игры одинаково и отражено в банке данных. 

В процессе проведения деловой игры ОРГПРО между участ
никами игры устанавливаются отношения конкуренции в следу
ющих сферах: 

• производство продукции; 
• реализация продукции; 
• снабжение предприятия ресурсами (сырье и материалы, пер

сонал); 
• приобретение технологического оборудования; 
• выбор места расположения предприятия; 
• издержки производства; 
• инвестиции в создание новой организации; 
• ожидаемые финансовые результаты деятельности организа

ции. 
Деятельность участников при создании предприятия регламен

тируется рядом условий, характеризующих изделия, предлагаемые 
к производству, их конструктивно-технологические особенности 
и конъюнктурный спрос на них, состояние рынка, состав постав
щиков материалов и комплектующих и их производственные мощ
ности, возможные места расположения предприятия. Состав ог
раничений и соответствующих нормативов устанавливается еди
ным для всех участников в начале игры и может изменяться только 
руководителем игры. 

Цели участников игры заключаются в обеспечении: 
• создания и возможно более продолжительного функциони

рования своего предприятия; 
• устойчивого положения своего предприятия на рынках реа

лизации продукции; 
• благоприятного финансового состояния предприятия. 
Достижение перечисленных целей обеспечивается рациональ

ной политикой предприятия в области: 
• ассортимента производимой продукции; 
• масштабов производства продукции; 
• реализации продукции на рынках; 
• организационно-правовой формы хозяйствования предпри

ятия; 
• места расположения предприятия. 
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Успех осуществляемого участниками менеджмента отражает
ся на планируемых основных технико-экономических показателях 
организации на год. 

Основные элементы деловой игры 
Продукция (объекты производства). Продукция, предлагае

мая к изготовлению, относится к категории товаров народного по
требления, является товаром массового спроса с длительностью 
производственного цикла менее одного года. 

В портфеле предложений предлагается к производству не бо
лее трех изделий. Каждое изделие может быть представлено в трех 
модификациях его исполнения. Таким образом, максимальный ас
сортиментный набор в портфеле предложений состоит из девяти 
наименований изделий. 

По каждому из них из портфеля предложений дается: 
• конструктивно-технологическая характеристика объекта и 

конструктивно-технологическая характеристика изделий-
аналогов (лучших мировых образцов); 

• спецификация изделий; 
• технология изготовления (пооперационная технологическая 

карта) с указанием типа и нормы расхода материала, вида и 
веса заготовки, оборудования, оснастки и трудоемкости вы
полнения операции; 

• функция затрат, необходимых для поддержания определен
ного научно-технического уровня (НТУ) изделий, т.е. уров
ня их конкурентоспособности. 

Структуру производственной программы и объемы выпуска из
делий каждый участник игры — предприятие — определяет са
мостоятельно, при этом продуктовый ассортимент каждого пред
приятия должен состоять не менее чем из двух позиций. 

Предприятие может изготавливать все изделия самостоятель
но или приобретать часть комплектующих деталей по коопера
ции. 

Рынки сбыта продукции. Изделия могут реализоваться на 
пяти рынках, находящихся в разных регионах. Каждый рынок от
личается такими характеристиками, как емкость рынка, рост спро
са, платежеспособность, требования к качеству, ценовая эластич
ность. Поставка изделия на различные рынки связана с различны-
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ми транспортными расходами, зависящими от места расположе
ния предприятия. 

Функция спроса по каждому изделию и рынку одинакова для 
всех участников, задается в условиях игры и может меняться толь
ко руководителем. Отмечаются сезонные колебания спроса на из
делия. Каждое предприятие выступает конкурентом других на 
рынках. 

Участники игры самостоятельно анализируют возможные рын
ки сбыта и выбирают те, на которых предполагают работать. 

Поставщики. Для производства изделий предприятия исполь
зуют материалы (не более 10 типов). Каждое предприятие может 
закупать материалы не более чем у трех поставщиков. Каждый по
ставщик характеризуется номенклатурой поставляемых материа
лов, возможным объемом поставок (производственной мощнос
тью) и ценой. 

Место расположения предприятия (МРП). Создаваемое пред
приятие может располагаться на одном из пяти географических 
мест. Все участники свободны в выборе размещения своего пред
приятия. 

Каждое из предложенных мест имеет свои преимущества и не
достатки. Участники, определяя МРП, должны придерживаться 
следующей схемы действий: 

• определить, каким минимальным требованиям должно со
ответствовать МРП (например, относительно трудовых ре
сурсов, транспортных путей и т.д.); 

• исследовать места, которые удовлетворяют этим минималь
ным требованиям («возможные места расположения»); 

• определить для каждого из возможных мест расположения 
вероятные затраты и результаты производства; 

• выбрать то место расположения, где зависящие от него ре
зультаты в наибольшей степени превышают соответствую
щие затраты. 

В качестве факторов, определяющих МРП, рассматриваются 
следующие: 

Транспортные затраты. Они возникают: 
• при снабжении предприятия материалами, комплектующи

ми (доставка от поставщика); 
• при сбыте изготовленной на предприятии продукции (по

ставка изделий на рынки сбыта). 
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Затраты на трудовые ресурсы. В качестве трудовых ресурсов 
выделены три категории персонала: основные рабочие, вспомога
тельные рабочие и ИТР. Затраты на трудовые ресурсы, если речь 
идет о тарифной зарплате в местах, удаленных от районов концен
трации производства, часто бывают ниже. Однако у предприятий, 
выбравших МРП в таких районах, возникают, как правило, зна
чительные дополнительные затраты на заработную плату. 

Из-за недостатка в некоторых местах специалистов нужной ква
лификации возникает необходимость обучения, подготовки и пе
реподготовки кадров или организации за свой счет доставки ра
ботников из других близлежащих мест. Вследствие различной со
циальной ценности мест (отсутствие театров, кинотеатров, 
возможностей для занятия спортом, высокие затраты на оплату 
жилья и др.) предприятия только посредством вложения дополни
тельных средств в заработную плату и развитие социальной сфе
ры могут привлечь квалифицированных работников. 

Инвестиционные затраты. Требуемые инвестиции существен
но различаются для различных МРП, потому что исходные дан
ные для строительства (стоимость земельного участка, затраты на 
освоение, строительные расходы), условия аренды (аренда земли, 
помещения, взятие в лизинг машин и оборудования), а также сто
имость покупки предприятия различны в разных районах. Кроме 
того, в отдельных регионах уделяется различное внимание защи
те окружающей среды, т.е. затраты на природоохранные меропри
ятия также различны для каждого МРП. 

1.2. Порядок проведения 
деловой игры 

Все расчеты выполняются на ПЭВМ в диалоговом режиме по 
программам, вызываемым через многоуровневую систему после
довательных меню. Выбор позиции меню последнего уровня при
водит к появлению на экране таблицы или графика. 

Главное меню предлагает участникам игры четыре режима ра
боты: 

ФАЙЛ, ПАРАМЕТРЫ, ДАННЫЕ, РАСЧЕТЫ. 

Выбор позиций «Данные» и «Расчеты» главного меню приво
дит к появлению на экране меню следующего уровня. Позиция 
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«Файл» предназначена для архивации (сохранения) вариантов дан
ных и результатов расчетов, а также выхода из диалоговой систе
мы. При выборе позиции «Параметры» появляется таблица основ
ных переменных параметров конкретной игры. 

В процессе игры команды работают в рамках режима «Расче
ты», меню которого содержит три позиции, соответствующие трем 
функциональным подсистемам деловой игры ОРГПРО: 

• объекты и масштабы производства; 
• ОПФ; 
• МРП. 

Исходные данные деловой игры 
Исходные данные формируются в режиме «Данные» для всех 

трех подсистем игры. Содержательно этот раздел программы со
стоит из двух частей: кодирование объектов игры и банк исход
ных данных. 

Использование кодирования позволяет гибко менять все пара
метры расчетных таблиц. По всем объектам дано кодовое обозна
чение параметров, и как только коду присвоено наименование, оно 
появляется во всех расчетных таблицах. Меню этой части режи
ма «Данные» представлено на рис. 4.3, а пример — на рис. 4.4. 

Банк исходных данных формируется заранее. Все данные сгруп
пированы по пяти объектам: изделие, рынки сбыта, поставщики, 
производство, МРП. Раскрывающее меню по объекту «Изделие» 
приведено на рис. 4.5. 

Файл Параметры 
OrgPro 

Данные | 
Кодирование объектов 
Изделие 
Рынки сбыта 
Поставщики 
Производство 
МРП 

Аналоги 
Материалы 
Детали 
Рынки 
Посхавщики 
Расположение 
]Инвестиции 
Оборудование 
Приспособление 
Инструмент 
Персонал 
Параметры изделий | 

Рис. 4.3. Меню позиции «Кодирование объектов» 
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По объекту «Изделие» содержится следующая информация: 
1. Портфель предложений по объектам производства с харак

теристикой их основных параметров. (Таблица позиции «Харак
теристика изделий по модификациям» аналогична таблице пози
ции «Параметры изделий», представленной далее на рис. 4.14.) 
Максимальный ассортиментный набор в портфеле предложений 
состоит из девяти наименований изделий. 

2. Характеристика конструктивно-технологических параметров 
изделий-аналогов, рассматриваемых в качестве базового образца 
для оценки конкурентоспособности анализируемых изделий из 
портфеля предложений. (Таблица позиции «Характеристика изде
лий-аналогов» аналогична таблице позиции «Выбор аналога» и со
ответствует таблице «Характеристика изделий по модификаци
ям».) 

ОгдРго 1Ш 
Файл Параметры Данные Расчеты Помощь 

|Коды изделий 

|Назр«нне"»зд^д11Т"' 

Код ц0анфтщт 
|Н09взн»1е нодифнкв 

Номенклатура изделий 

f А - 1 >'̂  В - 2 / ' ^^Г>, С^-3-

ВНЕЕШШ 

окрашенный лакированны | стеклянный 

МСтршть ^^fotMfttflttt g ' Помоиф̂  

Рис. 4.4- Таблица кодирования позиции «Изделие» 

Файл Параметры Расчеты Помощь 
Кодирование объектов И_ 

Хар-ка изделии по модификац. 
Рынки сбыта 
Поставщики 
Производство 
МРП 

Хар-ка аналогов 
Функции затрат 
Спецификации изделий 

Наличие изделий на складе 

Рис. 4.5. Меню объекта «Изделие» 
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3. функция затрат с выделением постоянных и переменных зат
рат, необходимых для поддержания определенного научно-техни
ческого уровня (НТУ) изделий, т.е. уровня их конкурентоспособ
ности (см. рис. 4.6). 

Спецификации изделий из портфеля предложений (рис. 4.7). 

Функции затрат 

1 Изделие; 

[4 Сп̂ црабфчк 

1 > Подставка 

НТУ 1 

< 

>1.2 

Затраты^ ТЫС» oW 

Пост, ! Оереиеняы< 

|252000 1 
[504000 ^ 
р720000 ^ 
{792000 I 
[936000 [ 

1̂ 2000 
158800 
184000 
192400 
[109200 

'^'Щгь ^ШтШШшФ'--
f Помощь 

Рис. 4 . 6 . Таблица позиции «Функция затрат» 
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О 
й 
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Рис. 4 . 7 . Таблица позиции «Спецификации изделий» 
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По объекту «Рынки сбыта» содержится следующая информа
ция: 

1. Состав и характеристика возможных рынков сбыта продук
ции. Реализация продукции возможна на пяти или менее рынках, 
расположенных в разных регионах (таблица позиции «Характери
стика рынков»). 

2. Функция спроса на продукцию по рынкам (см. рис. 4.8). 
3. Ежемесячные колебания спроса по изделиям. 
4. Тарифы на транспортировку изделий от места расположения 

предприятия до рынков сбыта. 
По объекту «Поставщики» содержится характеристика возмож

ных поставщиков материалов (см. рис. 4.9). 
По объекту «Производство» по каждому изделию из портфеля 

предложений представляется пооперационная технологическая 
карта с указанием по каждой детали ее количества на изделие, 
материала (тип и норма расхода), заготовки (вид, вес), операций 
технологического процесса ее изготовления. По каждой операции 
указывается используемое оборудование, оснастка (инструмент и 
приспособления), трудоемкость изготовления, а по некоторым и 
возможная цена поставки по кооперации. 

•L ОгдРго кШ Файл Параметры Данные Расчеты Помощь 

Функция спроса на подукцию 
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Рис. 4.8. Таблица позиции «Функция спроса на продукцию» 
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dli 

Характеристика поставщиков материалов 

^ С « ф а « и т ь JforWfeHHT* ^^ rioMou^l 

Рис. 4.9. Таблица позиции «Поставщики» 

По объекту «МРП» содержится следующая информация: 
1. Характеристика МРП по кадрам. В таблице по каждому МРП 

в разрезе выделенных категорий работающих даются наличие ре
зерва и нормативы затрат на переподготовку кадров, оплату труда 
и развитие социальной сферы. 

2. Характеристика МРП по инвестициям. В таблице по каждо
му МРП указываются номинальные затраты на здания и сооруже
ния (новое строительство, покупка или аренда), плату за землю, 
природоохранные мероприятия. 

Дополнительно руководитель игры может дать любую необхо
димую информацию, описывающую внешнюю и внутреннюю сре
ду функционирования предприятия, например: 

• насыщенность рынка сбыта рассматриваемой продукцией; 
• стадию жизненного цикла каждого изделия из портфеля 

предложений; 
• среднюю цену рынка на изделия, в том числе цену сильней

шего конкурента, и т.п. 
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Описание подсистемы 
«ОБЪЕКТЫ И МАСШТАБЫ ПРОИЗВОДСТВА» 

Цель и задачи подсистемы 
Целью подсистемы «Объекты и масштабы производства» явля

ется формирование производственной программы создаваемого 
предприятия на год. 

Для достижения цели в рамках подсистемы решаются следую
щие задачи: 

• оценка основных параметров изделий из портфеля предло
жений; 

• оценка уровня конкурентоспособности рассматриваемых из
делий; 

• анализ и выбор рынков сбыта; 
• формирование продуктово-рыночной стратегии предприя

тия; 
• планирование цены на продукцию; 
• обоснование объемов производства продукции. 
Содержательно в подсистеме «Объекты и масштабы производ

ства» выделяются два взаимосвязанных модуля: 
• модуль «Маркетинговые исследования рынков сбыта и 

объектов производства»; 
• модуль «Обоснование объемов и цен реализации изделий». 

Методы и модели подсистемы 
Для выполнения комплекса расчетов подсистемы «Объекты и 

масштабы производства» используются следующие методы: 
• оценки конкурентоспособности изделий; 
• матрицы БКГ (метод портфолио-анализа); 
• расчета точки безубыточности (break-even-анализ); 
Уровень конкурентоспособности (УКС) изделий оценивается 

через относительную характеристику основных технико-экономи
ческих параметров разрабатываемых изделий на основе сопостав
ления их с высшими отечественными и зарубежными достижени
ями. Основные этапы оценки конкурентоспособности изделия 
представлены на рис. 4.10. 
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Рис. 4.10. Схема оценки конкурентоспособности изделия 
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Матрица БКГ — это метод стратегического планирования на 
предприятии, он используется для сопоставления различных из
делий и формирования продуктово-рыночной стратегии предпри
ятия. 

Основная идея метода — стратегии продукта и рынка должны 
быть согласованы. Метод основывается на закономерностях жиз
ненного цикла продукта. Его суть заключается в определении с по
мощью матрицы соотношения роста рынка (спроса, бизнеса, от
расли) и показателя, характеризующего отношение доли рынка, 
принадлежащей предприятию, к доле рынка ведущего конкурен
та. Это соотношение определяет сравнительные конкурентные по
зиции предприятия в перспективе. Для каждого изделия (номенк
латурной позиции) делается оценка приведенных двух параметров, 
которые вписываются в соответствующие клетки. Модель матри
цы БКГ предполагает, что темпы роста рынка (бизнеса) и относи
тельная доля, занимаемая предприятием на рынке, оказывают наи
большее влияние на прибыль и ликвидность. Матрица имеет вид, 
изображенный на рис. 4.11. 

Пунктирная линия показывает, что «дикие кошки» могут стать 
«звездами», а «звезды» в дальнейшем, с приходом зрелости, пре
вратятся в «собак». Сплошная линия показывает перераспределе
ние средств от «дойных коров». 

Темпы i 
роста 
рынка 

Высокие 

Низкие 

к. 

о 

о 

«Дикие кошки» 

< 

«Собаки» 

о 

Низкие 

о 
«Звезды» 

•4 ^ 

\ у • 

«Дойные 
коровы» ^^-~\ 

Высокие ^^^ 
до 

осительная 
пя рынка 

Рис. 4 . 1 1 . Матрица БКГ 
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Матрица предлагает следующий набор решений и принципов 
формирования номенклатуры: 

• «звезды» оберегать и укреплять; 
• по возможности избавляться от «собак», если нет веских 

причин для того, чтобы их сохранять; 
• для «дойных коров» необходимы жесткий контроль капита

ловложений и передача избытка денежной выручки под кон
троль менеджеров высшего уровня; 

• «дикие кошки» подлежат специальному изучению, чтобы ус
тановить, не смогут ли они при известных капиталовложе
ниях превратиться в «звезды»; 

• комбинация продуктов «кошки», «звезды» и «коровы» при
водит к наилучшим результатам функционирования — уме
ренной рентабельности, хорошей ликвидности и долгосроч
ному росту сбыта и прибыли; 

• комбинация «кошки» и «звезды» ведет к неустойчивой рен
табельности и плохой ликвидности; 

• комбинация «коровы» и «собаки» ведет к падению продаж 
и рентабельности. 

Цель расчета точки безубыточности (или break-even-анализ) зак
лючается в определении целесообразных объемов выпуска и до
пустимого уровня цен реализации продукции конкретного вида, 
при которых ее производство становится прибыльно. 

На определение цены продукции влияет, с одной стороны, се
бестоимость, с другой — конъюнктура рынка. Определение ниж
него уровня цены может осуществляться с помощью диаграммы, 
представленой на рис. 4.12. 

Пунктирная наклонная линия показывает величину переменных 
затрат, пропорциональных объему производства изделий, а пунк
тирная горизонтальная линия показывает величину постоянных 
затрат на производство. 

Сплошные наклонные линии показывают величину полных зат
рат на производство и реализацию изделия в зависимости от объе
ма производства и доход предприятия в зависимости от объема 
производства. 

В точке безубыточности (BE) полные затраты равны доходу. По 
одной координате эта точка определяет значение BE — объем про
изводства, т.е. того минимального объема производства, при ко-
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Затраты 
(доход), 
тыс. руб. Доход 

Полные затраты 

Переменные 
затраты 

Объем производства, шт. 

Рис. 4.12. Исследование цены с помощью «Вгеак-еуеп»-анализа 

тором производство продукции не является убыточным. При боль
шем объеме предприятие работает в зоне прибыли, при мень
шем — в зоне убытков. 

По другой координате графика точка BE характеризует мини
мальный доход предприятия от реализации изделия, который не
обходим, чтобы его производство не было убыточным. Значение 
BE зависит от четырех факторов: 

• цены изделия Ц .̂; 
• уровня переменных затрат 3 ; 
• объема реализации изделия TV̂; 
• уровня постоянных затрат 3^^^ .̂ 
Определение величины BE производится с помощью показателя 

доли покрытия затрат предприятия (D^) в абсолютном и относи
тельном измерении: 

абс. D =D — 3 , 
и пер' 

отн. d =D /D* 100%, 
п п ' 

где D — выручка предприятия от реализации изделия, 
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Величина BE рассчитывается по формуле 
ВЕ = 3 Id - 100. 

ПОСТ П 

Расчеты выполняются по каждому изделию раздельно в не
сколько итераций до тех пор, пока не будет найдено приемлемое 
значение цены. 

В целях повышения наглядности расчетов и анализа тенденций 
изменения цены в зависимости от совокупности влияющих фак
торов участники расчетов имеют возможность графического пред
ставления данных по всем итерациям. 

Процедура первоначального определения минимальной цены 
изделия, обеспечивающей безубыточное производство, для плани
руемого объема реализации изделия с помощью «Вгеак-еуеп»-ди-
аграммы носит рекомендательный характер. Окончательное же 
значение цены по каждому изделию принимается субъективно. 

Описание модуля 
«Маркетинговые исследования рынков сбыта 

и объектов производства» 

Цель модуля заключается в формировании продуктово-рыноч-
ной стратегии предприятия. Содержательно модуль состоит из 
двух блоков расчетов: 

• оценка уровня конкурентоспособности; 
• формирование продуктовой стратегии с использованием мат

рицы БКГ (портфолио-анализ). 
Рекомендуемая последовательность выполнения анализа и рас

четных операций приведена на рис. 4.13. 
Все расчеты по модулю проводятся в рамках позиции «Иссле

дование рынков». Путь к позиции следующий: 

РАСЧЕТЫ ^ MA?5?TA5™ P̂O- ^ ^^^^ьЖ^""^ ' 
ИЗВОДСТВА 

Конкурентоспособность Портфолио-анализ 
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Оценка уровня 
конкурентоспособности 

Оценка значимости 
параметров изделий 

Выбор аналогов для каждого 
параметра 

Оценка уровня конкурентоспо
собности каждого изделия из 

портфеля 

Формирование продуктовой 
стратегии с использованием 

матрицы БКГ 

Анализ и выбор рынков сбыта 

Расчет таблицы для построения 
матрицы БКГ 

Построение матриц БКГ для 
каждого отобранного рынка 

Формирование продуктово-рыночной 
стратегии предприятия 

Рис. 4.13. Последовательность выполнения расчетов по модулю 
«Маркетинговые исследования рынков сбыта и объектов 

производства» 

Конкурентоспособность 
Меню содержит следующие позиции: 

Параметры изделий <» Значимость параметров о Выбор аналога <» 
о Оценка о Оценка затрат 

Итерационно в диалоговом режиме оценивается уровень кон
курентоспособности изделий, представленных в портфеле предло
жений (таблица позиции «Параметры изделий» приведена на 
рис. 4.14). 

Оценка значимости параметров по всем изделиям осуществля
ется в таблице позиции «Значимость параметров» 

Экспертиза проводится командой самостоятельно или с привле
чением других участников игры. Оценка параметров осуществля
ется в долях единицы. Коэффициент значимости по каждому па
раметру рассчитывается ЭВМ как среднеарифметическое. Для 
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Рис. 4 . 1 4 . Таблица позиции «Параметры изделий» 

оценки согласованности мнений экспертов используется коэффи
циент вариации {V < 33). При несогласованности мнений экспер
тизу следует повторить. 

В таблице позиции «Выбор аналога» для каждого изделия по 
всем параметрам команды выбирают и отмечают базовый образец 
(страну) для сравнения значений параметров и оценки конкурен
тоспособности анализируемых изделий из портфеля. 

Уровень конкурентоспособности каждого изделия рассчитывает
ся ЭВМ и представляется в таблице позиции «Оценка» (см. рис. 4.15). 

На основании представленной в исходных данных «Функции 
затрат» (см. рис. 4.6) по каждому изделию оценка уровня 
конкурентоспособности сопровождается оценкой постоянных и 
переменных затрат, необходимых для поддержания данного уров
ня конкурентоспособности изделия. Если затраты слишком вели
ки, можно вернуться в таблицу позиции «Выбор аналога» и вы
брать другие значения базовых образцов. Графическое представ
ление соотношения уровня конкурентоспособности и затрат дается 
в раскрытии позиции «Оценка затрат» (см. рис. 4.16). 
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Рис. 4 . 1 5 . Таблица позиции «Оценка» 
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Рис. 4 . 1 6 . График позиции «Оценка затрат» 
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Портфолио-анализ 
Меню содержит следующие позиции: 

Сегментация рынков <̂^ Планирование реализации о Портфолио-
.распределение 

Анализ начинается с изучения и оценки для каждого изделия 
возможных рынков сбыта по таблице позиции «Сегментация рын
ков», аналогичной таблице позиции «Характеристика рынков» из 
исходных данных и содержащей основные их характеристики. В 
результате качественного анализа рынков сбыта по представлен
ным в таблице характеристикам проводятся выбор и отметка га
лочками (выбрать рынок и нажать ввод) тех рынков, на которых 
предполагается работать. В дальнейшем во всех расчетах будут 
фигурировать только эти рынки. 

На основании информации о жизненных циклах изделий с ис
пользованием метода матрицы БКГ итеративно в рамках позиций 
«Планирование реализации» (см. рис. 4.17) и «Портфолио-распре-
деление» (см. рис. 4.18) осуществляется планирование реализации 
продукции, т.е. формирование номенклатуры и объемов реализа
ции по отобранным рынкам сбыта. 

||||И11Я-МФ111ЯН[-1Ф1||1НМЧЯ'| 

Йзд^дие: Стол рабомий Модификац.: , стеклянный 

Рынки рынка , 
5 ^ тмс шт., 

i'̂  600 ')\< 

:. 2 4 0 0 / , 

/Характеристика 
feet 

К0Й1$|>вНТ« ^ 

' to ,.;-, 

-̂  Ш'-"'>"?Р^ ^П|ЮД5»К 

10 

12 

10 

• mt^'mty 

0.42 :з4о;оо. 

'^|^С<»фачит*» W^. • : | > « ; 
' , "' 

, g f n<?Moui«ii.| 
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Рис. 4 . 1 7 . Таблица позиции «Планирование реализации» 
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Рис. 4 . 1 8 . Матрица БКГ позиции «Портфолио-распределение» 

Таблица позиции «Планирование реализации» представляет со
бой таблицу исходных данных для построения матрицы БКГ (или 
матрицы портфолио-распределения). По каждому рынку команды 
планируют для каждого изделия долю, которую предполагает за
нять их предприятие на данном рынке сбыта продукции. ЭВМ ав
томатически рассчитывает долю каждого изделия в общем объе
ме продаж, планируемый объем реализации каждого изделия по 
каждому рынку, а также в позиции «Портфолио-распределение» 
строит матрицу БКГ и дает рекомендации по каждому изделию для 
завоевания лидирующего положения на рынке. 

Меняя планируемую долю рынка по изделиям из портфеля, ана
лизируя уровень конкурентоспособности изделий и положение их 
на рынках сбыта (по состоянию матрицы БКГ), команды выбира
ют и отмечают в таблице позиции «Планирование реализации» из
делия для производства и принимают решение об объемах их ре
ализации по рынкам, т.е. формируют для предприятия свою про-
дуктово-рыночную стратегию развития. 
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Описание модуля 
«Обоснование объемов и цен реализации 

изделий» 
Цель модуля заключается в формировании сводной производ

ственной программы предприятия на год. 
Все расчеты по модулю проводятся в рамках позиций «Реали

зация продукции» (см. рис. 4.19) и «Анализ цен» (см. рис. 4.20). 
В таблице позиции «Реализация продукции» команды могут ме

нять величину планируемой реализации по каждому изделию, ото
бранному для включения в производственную программу, и авто
матически будет пересчитываться планируемая доля рынка. 

Процедуру первоначального определения минимальной цены 
изделия, обеспечивающей безубыточное производство, для плани
руемого объема реализации изделий предлагается осуществлять с 
помощью метода расчета точки безубыточности (break-even-ана-
лиза) (см. рис. 4.12). 

Расчеты выполняются по каждому выбранному изделию раз
дельно в несколько итераций до тех пор, пока не будет найдено 
приемлемое значение цены. В целях повышения наглядности рас
четов и анализа тенденций изменения цены в зависимости от со
вокупности влияющих факторов предусмотрено графическое изоб
ражение (см. рис. 4.21). 

Реализация продукции 

12.00 

10.00 

ш 
180. 

240. 1 

W Помощь %::^:^ 

Рис. 4.19. Таблица позиции «Реализация продукции» 
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Рис. 4.20. Таблица позиции «Анализ цен» 
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Рис. 4 . 2 1 . Break-even-диаграмма 
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в результате выполнения расчетов по двум модулям подсисте
мы «Объекты и масштабы производства» формируется производ
ственная программа проектируемого предприятия. По сформиро
ванной производственной программе предприятия ЭВМ рассчиты
вает и представляет две таблицы: структуру реализации изделий 
по месяцам и сводную производственную программу (рис. 4.22). 

OrgPro Л! 
Файл Параметры Данные Расчеты Помощь 

Сводная производственная программа 

Изделие 

Стол рабочий - 3 : 
Подставка-2 

' \̂  ;;':-' \. , ; 

' 1 ' п̂роизводства!,'\ 
тысшт. 

^ 1 '''j'f^^^'^. '^ -̂-̂  
j\^;330' \-, ^\' '^^^^ 

' / | • ' '̂ -̂ 'К>., ;. 

Шршлсячныпк объём 
производства, 

тыс.шт. 

39 
'-̂ ^ 28' • : - ' / 

, / . - ^ _ ' . • \ , 

р«али»ации 
продукции, т.руб. 

, 51000 
16050 

. ; - ; ^ ' " • ' ^ ' 

\ Всего: воз 6? 

t flOMOU l̂̂  

66050 

Рис. 4 . 2 2 . Таблица позиции «Сводная производственная 
программа» 

Путь к таблицам следующий: 

ОБЪЕКТЫ И 
РАСЧЕТЫ Н > МАСШТАБЫ ПРО- 1=> 

ИЗВОДСТВА 

ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ 
ПРОГРАММА 

Структура 
реализации 

изделий по месяцам 

Сводная 
производственная 

программа 

Структура реализации изделий по месяцам рассчитывается на 
ЭВМ в соответствии с запланированными долями рынков по из
делиям и с учетом сезонных сдвигов в спросе, заданных в исход
ных данных. 
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в результате итерационных расчетов по блокам расчетов под
системы «Выбор объектов и масштабов производства» вырабаты
ваются решения по следующим направлениям: 

• номенклатура выпускаемой продукции; 
• структура рынков сбыта продукции; 
• объемы реализации продукции по рынкам; 
• ценовая политика предприятия по рынкам; 
• годовая производственная программа предприятия. 

Описание подсистемы ОПФП 
(организационно-правовая форма 

предприятия) 

Цель и задачи подсистемы 
Целью подсистемы ОПФП является выбор организационно-пра

вовой формы для создаваемого предприятия. 
Для достижения цели в рамках подсистемы решаются следую

щие задачи: 
• оценка значимости критериев выбора ОПФП; 
• оценка ОПФП по критериям; 
• сводная оценка и выбор ОПФП. 

Методы и модели подсистемы 
При выборе ОПФП предлагается использовать экспертные ме

тоды, в частности известный метод расстановки приоритетов, по
зволяющий получить значения приоритетов (количественных ха
рактеристик объектов) на основе метода высказывания суждений 
экспертами в виде парных сравнений. Численное значение приори
тета характеризует относительную степень выраженности данно
го признака у рассматриваемого объекта. 

Задача формулируется следующим образом. Пусть даны т 
объектов (виды ОПФ, набор критериев и т.п.) и признак, по кото
рому они будут оцениваться и ранжироваться. В качестве призна
ков чаще выступают критерии, факторы, параметры, характерис
тики, переменные. 

Объекты обозначим Х, где / = 1, 2, 3, ..., j ... т. Введем отно
шение предпочтения по данному признаку. Если объект X превос-
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ходит по заданному признаку объект X, то запишем: X. > X.. Ког
да объект характеризуется меньшим значением данного признака, 
чем объект, запишем: X. < X.. Возможно также отношение равен
ства по заданному признаку: X. = X., 

Необходимым условием является сравнимость объектов меж
ду собой по данному признаку. Общее число сравнений М для 
группы из т объектов при однократном попарном сравнении со
ставляет: 

Сопоставление объектов осуществляется с использованием мат
рицы парных сравнений и знаков предпочтения >, <, =. Для полу
чения количественной оценки знаки предпочтения переводятся в 
коэффициенты а.., являющиеся числовой мерой — аналогом на
шего представления о превосходстве (по какому-то признаку) /-го 
объекта наду-м. При этом: 

2, если X. > X. 
а. = 1, если Х.= л. 

ч ^ J 
О, если Х.<Х.. 

При решении задач, подобных рассматриваемой, назначение 
конкретных численных значений коэффициентов а., как показате
лей превосходства или равенства между объектами не играет роли, 
распределение мест между объектами не изменится, если изменить 
значение а... 

Последовательность получения значений приоритетов (количе
ственных характеристик объектов) следующая: 

1. Эксперты высказывают свои суждения в виде парных срав
нений по знакам предпочтения, строится матрица предпочтений. 

2. Назначаются (подбираются, вычисляются) соответствующие 
коэффициенты а... 

3. Строится квадратная матрица смежности А=||а..|| на основе 
системы парных сравнений и с использованием коэффициентов а... 

4. Производится расчет значений приоритетов объектов Р^\(к) 
итеративным методом по следующим формулам: 

.7=1 
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А(2) = S%Aa) ; Р(к) = APXk-l) 
7=1 

При этом Р(0) = (1, 1 1). Процесс расчета заключается в пос
ледовательном применении преобразования, задаваемого матрицей 
А, к начальному вектору Р(0). 

Величина /с — номер итерации расчета, под которым понима
ется итерированная «сила» порядка к — Р. (к) объекта X.. С каж
дой последующей итерацией значения Р.(к) уточняются. 

Нормированная итерированная «сила» (количественные значе
ния приоритетов объектов) к-го порядка / -го объекта обозначает
ся Р^У(к) и рассчитывается по следующей формуле: 

./=1 

Описание порядка выполнения расчетов 
Расчеты проводятся в рамках позиции ОПФП. Путь и меню по

зиции следующие: 

РАСЧЕТЫ ^ ОПФП 

Оценка ОПФП по Сводная оценка Сравнение критериев 
критериям и выбор ОПФП выбора ОПФП 

Состав рассматриваемых ОПФП и критериев выбора одинаков 
для всех команд, выбирается руководителем. Общее количество 
ОПФП не должно превышать пяти, а критериев — восьми. 

В качестве ОПФП рекомендуется рассматривать следующие: 
• хозяйственное товарищество на вере; 
• акционерное общество; 
• общество с ограниченной ответственностью; 
• государственное предприятие; 
• производственный кооператив. 
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в качестве критериев выбора ОПФП рассматриваются следу
ющие: 

• степень хозяйственной самостоятельности; 
• возможность концентрации ресурсов; 
• возможность развития производственной инфраструктуры; 
• возможность рационального использования кадров; 
• проведение единой технической политики; 
• финансовая стабильность; 
• гибкость управления; 
• издержки, связанные с учреждением и содержанием пред

приятия. 
Для определения значимости предложенных критериев коман

ды попарно сравнивают критерии и заполняют матрицу предпоч
тений (таблица позиции «Сравнение критериев выбора ОПФП» 
приведена на рис, 4.23). 

Таблицы для сравнения рассматриваемых ОПФП по критери
ям (позиция «Сравнение ОПФП по критериям») аналогичны таб
лице рис. 4.23. Этих таблиц столько, сколько критериев. 
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Рис. 4.23. Таблица позиции «Сравнение критериев выбора 
ОПФП» 

290 



Автоматически рассчитываются значимость каждого критерия, 
оценка рассматриваемых ОПФП по каждому критерию и сводная 
оценка каждой ОПФП как произведение значимости критерия на 
оценку ОПФП по этому критерию. 

Для анализа и выбора ОПФП для проектируемого предприятия 
расчеты приводятся в таблице позиции «Оценка и выбор ОПФП» 
(рис. 4.24). 
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Рис. 4 . 2 4 . Таблица позиции «Оценка и выбор ОПФП» 

Выбранная ОПФП отмечается и нажимается клавиша «Приня
то к сведению». 

Описание подсистемы МРП 
(место расположения предприятия) 

Цель и задачи подсистемы 
Целью подсистемы МРП является выбор места расположения 

для создаваемого предприятия. 
Для достижения цели в рамках подсистемы МРП решаются за

дачи ее оценки: 
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• по материальным ресурсам; 
• по трудовым ресурсам; 
• по необходимым инвестициям; 
• по рынкам сбыта. 

Методы и модели подсистелгы 
Для моделирования процесса выбора МРП используется сле

дующий комплекс расчетов: 
• пересчет трудоемкости изготовления изделий из производ

ственной программы; 
• расчет потребности в материалах на запланированный объем 

выпуска изделий; 
• укрупненный расчет потребности в работающих. 
Пересчет трудоемкости изготовления изделий из сформирован

ной производственной программы осуществляется для корректи
ровки ее с целью учета заложенного в производимые изделия уров
ня конкурентоспособности. Корректировка осуществляется для 
каждого изделия п следующим образом. 

1. Рассчитывается коэффициент приведения: 

где Z,,,, — переменные затраты на поддержание заложенного уровня 
конкурентоспособности /2-го изделия; Z^, ,̂ — переменные затраты 
для базового уровня конкурентоспособности, соответствующего ин
тервалу 0,8—1,0. 

2. Пересчет трудоемкости: 

.к .к 

Л 
где г.. — новая трудоемкость выполнения у-и операции по i -и детали 

изделия /с; t- — трудоемкость выполнения /-й операции по 
/-Й детали изделия к в пооперационной технологической карте. 
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3. Расчет потребности в материалах на запланированный объем 
выпуска изделия вида п производится по формуле: 

где Л/̂ ) — потребное количество материала s-ro типа для производства 
изделия вида /?; А̂^̂— планируемый объем производства изделия 
вида /?; ml — норматив расхода s-ro типа материала на единицу из
делия вида п. 

Суммарное количество материала s-ro типа для обеспечения 
производственной программы вычисляется по формуле: 

м-' = Х< 
4. Укрупненный расчет потребности в работающих определя

ется по формуле: 
Т= Т + Т + Т , 

о V с ' 

где Т^ — потребная численность в основных рабочих; Г̂  — потребная 
численность во вспомогательных рабочих; Т^ — потребная числен
ность в ИТР и прочих работниках. 

где /̂  — трудоемкость изготовления изделия вида п; F^j — фонд времени 
одного рабочего на период игры; К^^ — коэффициент выполнения 
норм; К — коэффициент многостаночного обслуживания. 

Т =Т (% ) 

Т =(Т + Т)(% ) , 
с ^ о V ^ ^ с ^ ' 

где (% )̂, (Vo^) — соответственно процент вспомогательных рабочих, 
а также ИТР и прочих работников. 

Описание порядка выполнения расчетов 
Расчеты проводятся в рамках позиции МРП. Моделирование 

процесса выбора места расположения проектируемого предприя
тия осуществляется: в рамках ОРГПРО, итерационно, в диалого-
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BOM режиме, на основе оценки затрат по каждому из предлагае
мых МРП. В меню рассматриваются следующие направления: 

Оценка материальных ресурсов. При этом осуществляется сле
дующий процесс: 

• выбор кооперации; 
• расчет потребности в материалах на запланированный объем 

выпуска продукции; 
• выбор поставщиков по отдельным материалам; 
• расчет затрат на материалы по поставщикам и по МРП; 
• выбор МРП по материалам. 
Оценка трудовых ресурсов. Процесс моделирования включает: 
• укрупненный расчет потребности в работающих всего и по 

категориям; 
• расчет затрат на переподготовку кадров, на оплату труда и 

на развитие социальной сферы по МРП; 
• выбор МРП по трудовым ресурсам. 
Инвестиции. Выбор МРП по инвестициям осуществляется ис

ходя из рассмотрения следующих их видов: 
• здания и сооружения, исходя из альтернатив — строитель

ство, покупка предприятия, аренда; 
• плата за землю; 
• природоохранные мероприятия. 
Рынки сбыта. Рассчитываются затраты на транспортировку го

товой продукции по рынкам сбыта. 

С выбора кооперации начинаются расчеты по выбору МРП. 
Путь к расчетным таблицам следующий: 

РАСЧЕТЫ ^ МРП О КООТРГЦИИ - > ^ ^Ти ' сГ ' 

Ведомость Спецификация 
комплектующих изготовления 

деталей деталей 

Команды, проводя анализ по каждому изделию, входящему в 
сформированную производственную программу, детального их со
става с указанием трудоемкости изготовления и цены возможной 
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поставки, принимают решение и отмечают позиции, поставляемые 
по кооперации (см. рис. 4.25). Позиции, по которым возможна 
кооперация, отмечены в исходных данных. Если выбрана не та по
зиция, то выдается сообщение, что деталь не может быть постав
лена по кооперации. 

В результате принятого командой решения ЭВМ выдает два до
кумента в разрезе изделий: по отмеченным позициям — Ведомость 
комплектующих деталей и по остальным деталям — Специфика
цию изготовления деталей (см. рис. 4.26). 

Оценка материальных ресурсов. Путь к расчетным таблицам 
следующий: 

ОЦЕНКА _ . 
РАСЧЕТЫ i=N МРП и\ МАТЕРИАЛЬНЫХ Ч > 

РЕСУРСОВ 

ВЫБОР 
ПОСТАВЩИКА 

Расчет потребности 
в материалах 

Назначение МРП 
по материалам 

Таблица позиции «Расчет потребности в материалах» носит ин
формационный характер. В ней автоматически рассчитана потреб
ность в каждом типе материала на товарный выпуск изделий из 
программы. 

По каждому типу материала в таблице позиции «Выбор постав
щика», исходя из потребности в данном типе материала, рассчи-

• ОгдРго Ь.Ы 
Файл Параметры Данные Расчеты Помощь 

Детальн. опись 

4' 13 ; 23 > 31 

Код 
! : ^̂  материал \ ч/иин/ тавки, -

1111005 
1112005 

стойка 

ш<^>1жрт\йлъ 

г 
г 

'^шшш.\ 

. труба , 
труба 

W Помощь 

0 Т П 
Э . 0 1 

Рис. 4 . 2 5 . Таблица позиции «Детальная опись» 
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^ ] 
l^^gg/ggg/ZJH 

Org Pre > 
Специфнкац. изготовлен, деталей 

1 1 4 ;13; ' 2 3 > 31 

1 1 1 на ед. на 

1 1100000 

1 1 натериа^} 

1 |прочие 

1 1 Итого: 

ШшшшшшшШШШШшттт 

сто. * 
Jpyj 

на ед. 

0 "̂ "'' 

ВО 1 Чистый вес, т. 
1 на ед. на 

0 > |0 |24.4 |11541 

1 на 

[оГ""*^ , 
Чистый оес« г.: 18473 
Вес заготовок : 0 
Трудоемкость ; 0 

4 Принято к W ПОМОШЬ; 

шшштштш^ш^^ 

^ IzlU 
1 

1 Заготовка l 
1 оид вес 1 

[о ' [о ' 1 

Рис. 4 . 2 6 . Таблица позиции «Спецификация изготовления 
деталей» 

тайной в предыдущей таблице, и производственной мощности по
ставщиков, команды самостоятельно планируют объемы поставок 
по поставщикам, а ЭВМ одновременно рассчитывает затраты на 
поставку материалов по рассматриваемым МРП (см. рис. 4.27). 

Выбор МРП по материалам осуществляется командами в таб
лице позиции «Назначение МРП по материалам» (см. рис. 4.28). 

Анализируя по каждому МРП затраты на материалы по постав
щикам и суммарные затраты на материалы, команды выбирают 
вариант желаемого МРП, отмечают его и нажимают клавишу 
«Принято к сведению». Процесс выбора осуществляется итератив
но в рамках «Оценки материальных ресурсов». Одновременно по 
стандартным программам линейного программирования (произ
водственно-транспортная задача) ЭВМ может рассчитать опти
мальный вариант, как контрольный для руководителя. 

Оценка трудовых ресурсов. Путь к расчетным таблицам сле
дующий: 

РАСЧЕТЫ 1=^ МРП ОЦЕНКА ТРУДОВЫХ РЕСУРСОВ 

Укрупненный расчет 
потребности 

Назначение МРП по 
трудовым ресурсам 
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Щ OrgPro 
Файл Параметры Данные Расчеты Оомощь 

[it. 

Выбор поставщика 
Тип ]дерево 

Шсттщнк 

Пот||ёбноагь: 

Мощностью Цена, ру|»«/г. SKfa тариф, Планируемы 
объем пост.. 

4000 300 3.64 3500 

Рассг. ДО МРП^ jgM 
Затраты^ py(J, 

поМРП 

t 
276 

0 

J ' ^ 
1 730 
1 . 0 

j ^ 3 

: пг$ 
й 

А 
\AU 

0 

S 
564 

0 

ф /̂Сор^ранить! ^ Л ^ Да I Г|?Ь)гмеш1Т* 1 g? Помси^ 

Р и с . 4 . 2 7 . Таблица позиции «Выбор поставщика» 

ОгдРго ЫМ 
Файл Параметры Данные Расчеты Помощь 

Назначение мРП по материалам 
МРП > t 

Тип . 
матернада 

дерево 

; > г -

й 
1 

> 3 " УЛ:' ^Щг ^ ':.::}^.-Л:У^^^ ^̂ оаЗбЗбО 

;3aiparbr и 

023S360 

а материалу по поога 

г 
вщикам/г .р* 

3 
>- , ' ' 

4ПрйнйГ«к| 
% Помощ* 

Р и с . 4 . 2 8 . Таблица позиции «Назначение М Р П по материалам» 

В таблице позиции «Укрупненный расчет потребности» коман
ды самостоятельно вводят данные по следующим показателям: 
действительный фонд времени одного рабочего, час; % вспомо
гательных рабочих к основным; % ИТР и прочих работников ко 
всем рабочим; коэффициент многостаночного обслуживания, а 
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ЭВМ рассчитывает потребную численность работающих по вы
деленным категориям и всего. 

Выбор МРП по трудовым ресурсам осуществляется в таблице 
позиции «Назначение МРП по трудовым ресурсам)) таким же об
разом, как и по материалам. 

Оценка инвестиционных затрат и затрат на реализацию 
продукции. По каждому МРП все расчеты по инвестиционным 
затратам и по затратам на реализацию продукции по рынкам сбыта 
проводятся автоматически и задача участников игры заключается 
в выборе возможного места расположения по каждому направле
нию расчетов. Путь к расчетным таблицам следующий: 

РАСЧЕТЫ cz^ МРП ^ ИНВЕСТИЦИИ 

Рынки сбыта 

Окончательный выбор места расположения проектируемого 
предприятия осуществляется в таблице позиции «Назначение 
МРП)) (рис. 4.29). В ней указываются МРП, выбранные при ана-

щ 
Файл Параметры Данные 

ОгдРго 
Расчеты Помощь ьш 

Наэнамение МРП 

Критерий Выборг 

Штериашы 

Трудовые 
ресурсы 

Инвестиции 

Сбыт 

Затраты на материалы 
^атрз^ы на 
переподготовку 
кадров 
Средний фонд 
оплаты труда 

Затраты на развитие 
социальной сферы 

Инвестиции 

Затраты на траиспорти* 
poBiry готовой продукции 
по рынкам с^ыта 

'"Значение̂ " 
_шн*рзм^^ _ 

3t9 

718 

123,2 

В:ойеяеиию;: 

Выбранное МРП 
в 

А 

f f1c»4Ct4b 

Рис. 4.29. Таблица позиции «Назначение МРП» 
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лизе отдельных критериев выбора, а также даются значения зат
рат по каждому критерию. Участники могут менять назначенные 
МРП по критериям; автоматически высвечиваются новые значе
ния затрат по этим критериям. Итеративно, в рамках данной таб
лицы или в рамках всей подсистемы команды выбирают оконча
тельный вариант места расположения своего предприятия. Воз
можно оптимизировать выбор МРП по критерию минимума 
суммарных затрат. 

Основные ТЭП предприятия 

Все принятые решения по функциональным подсистемам игры 
находят отражение в предварительном расчете годовых технико-
экономических показателей проектируемого предприятия по сле
дующим направлениям: реализация, производство продукции, зат
раты на производство, численность работающих, эффективность 
производства (см. рис. 4.30). 

Путь к таблице позиции «Основные ТЭП предприятия» следу
ющий: 

РАСЧЕТЫ Н> МРП пЛ ОСНОВНЫЕ ТЭП 
^ ^ ^ ^ ПРЕДПРИЯТИЯ 

2. ЭФФЕКТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
И КОНТРОЛЛИНГ - ДЕЛОВАЯ ИГРА 

СИПРОМЕК 

2 . 1 . Постановка деловой игры 

Содер:нсание деловой игры 
Деловая игра СИПРОМЕК служит инструментом анализа и обо

снования решений в области производственного менеджмента и 
контроллинга на промышленных предприятиях, действующих в ус
ловиях рыночной конкуренции. Она позволяет моделировать про-
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Ш| OrgPro 
Файл Параметры Данные Расчеты Помощь 

Основные технико-экономические показатели 

Показатель 

Значение 
По изделиям 

Стол 

1. РЕАЛИЗАЦИЯ в год: 

1Л, Количестео, т, штм Всего; 

е том числе по рынкам: 

1,2. Доход от реализации, млн. руб., 

Всего: 

в том числе по рынкам: 

. 1 • '̂  

2,-Затраты на производство, млн. руб,, 

Общие; 

в том числе: переменные 

постоянные 
3. Численность работающих, чел., Всего: 

в том числе по категориям: 

основные рабочие 
вспомогательные рабочие 

ИТР и прочие 
4, Эффективность производства: 

4,1. Планируемая прибыль, млн, руб. 

4.2. Рентабельность производства 

4.3. Рентабельность продаж 

480 

60 

.180 

240 

51000 

7200 

19800 

24000 

Подставка 

330 

120 

130 

80 

20000 

7200 

6500 

6400 

Всего 

71100 

14400 

26300 

30400 

50905 

27403 

23502 

180 

134 

24 

22 

20195 

3.97 

1,4 

Рис. 4 . 3 0 . Таблица позиции «Основные ТЭП предприятия» 
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цесс принятия управленческих решений для эффективного функ
ционирования предприятия. 

Структурно в игре можно выделить два функциональных мо
дуля принятия решений: 

• производственный менеджмент; 
• контроллинг. 
Функциональная структура решений деловой игры СИПРО

МЕК схематически представлена на рис. 4.31. 

С И П Р О М Е К 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ 
МЕНЕДЖМЕНТ 

СНАБЖЕНИЕ 

ПРОИЗВОДСТВО 

РЕАЛИЗАЦИЯ 

\^=^ КОНТРОЛЛИНГ 

ЗАТРАТЫ: 
переменные 
постоянные 

СЕБЕСТОИМОСТЬ 

ФИНАНСЫ 

ИНВЕСТИЦИИ БАЛАНС 

Рис. 4 . 3 1 . Функциональная структура деловой игры СИПРОМЕК 

Производственный менеджмент охватывает всю совокуп
ность управленческих решений, обеспечивающих достижение 
предприятием установленных целей его функционирования. Со
став задач менеджмента в СИПРОМЕК представлен на рис. 4.32. 

В области производства продукции главная задача менеджмен
та — рассчитать производственную программу на текущий пе
риод. 
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в области реализации продукции главная задача менеджмен
та — определить структуру реализации по рынкам и изделиям, а 
также политику цен на период. 

В области снабэюения предприятие определяет в каждом пери
оде дополнительную потребность в трудовых, материальных ре
сурсах и оборудовании. 

В области финансовой деятельности предприятие устанавли
вает потребность в кредитовании. 

В области инвестиционной политики предприятие принимает 
решения об инвестициях в НИОКР, в развитие технологии и орга
низации производства, рекламу и организацию торговли. 

Контроллинг в деятельности предприятия обеспечивает эко
номическую оценку подготавливаемых решений и анализ финан
совых последствий их реализации. 

Состав задач оперативного контроллинга в СИПРОМЕК пред
ставлен на рис. 4.33. 

В каждом периоде игры оперативный контроллинг на предпри
ятии выражается в системе расчетов по обоснованию экономичес
ких результатов реализации вариантов управленческих решений. 

П Р О И З В О Д С Т В Е Н Н Ы Й М Е Н Е Д Ж М Е Н Т 

РАСЧЕТ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ПРОГРАММЫ 

^ ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРУКТУРЫ РЕАЛИЗАЦИИ ПО РЫНКАМ 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОЛИТИКИ ЦЕН ПО РЫНКАМ 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В РЕСУРСАХ 
(трудовые, материальные, оборудование) 

УСТАНОВЛЕНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В КРЕДИТОВАНИИ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ ОБ ИНВЕСТИЦИЯХ 

Рис.4 .32 . Задачи производственного менеджмента в СИПРОМЕК 

302 



К О Н Т Р О Л Л И Н Г 

АНАЛИЗ СЕБЕСТОИМОСТИ И ДИНАМИКИ ЕЕ ИЗМЕНЕНИЯ 

ФОРМИРОВАНИЕ п о л и т и к и ЦЕН 

КОНТРОЛЬ ЗА УРОВНЕМ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ЗАПАСОВ 
И ИХ ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 

ОЦЕНКА ФИНАНСОВОГО СОСТОЯНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ, СОСТАВЛЕ
НИЕ БАЛАНСА 

АНАЛИЗ ВЛИЯНИЯ ИНВЕСТИЦИЙ НА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 
И СНИЖЕНИЕ СЕБЕСТОИМОСТИ 

Рис .4 .33 . Задачи контроллинга в деловой игре СИПРОМЕК 

В области производства продукции главная задача контроллин
га сводится к анализу себестоимости продукции и динамике ее из
менения. 

В области реализации продукции контроллинг обеспечивает 
анализ положения продукции предприятия на рынках и формиро
вание политики цен (break-evan-анализ). 

В области снабэ{сения контроллинг обеспечивает финансовый 
контроль за уровнем производственных запасов и их использова
нием. 

В области финансовой деятельности контроллинг включает со
ставление баланса, учет и контроль затрат предприятия и оценку 
его финансового состояния. 

В области инвестиционной политики контроллинг исследует 
влияние инвестиций (на НИОКР, технологию и организацию про
изводства, рекламу и организацию торговли) на конкурентоспособ
ность и снижение себестоимости продукции предприятия. 

Успех осуществляемого участниками менеджмента и контрол
линга отражается на конечных финансовых результатах предпри
ятия. 
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в случае наступления неплатежеспособности предприятия ру
ководитель игры имеет право предоставить ему краткосрочный 
кредит с принудительным погашением его в последующем пери
оде. При повторной неплатежеспособности предприятия оно 
объявляется банкротом и участники выбывают из игры. 

Результаты деятельности предприятия оцениваются как сами
ми участниками, так и руководителем. Итоговая оценка выявляет 
участников — лидеров и аутсайдеров игры. 

Участники игры СИПРОМЕК в процессе обучения осваивают 
современный инструментарий и методы обоснования управленческих 
решений, включая: 

• ретроспективный статистический анализ данных; 
• анализ деятельности предприятия: технико-экономический 

и финансовый анализ результатов, анализ использования 
производственных ресурсов; 

• методы прогнозирования параметров производственных си
стем; 

• анализ ситуаций и способы оценки принимаемых решений; 
• метод break-even-анализа (расчет точки безубыточности). 
Характеристика ситуации деловой игры. Однородная про

дукция производится на ряде промышленных предприятий и реа
лизуется ими на пяти или менее рынках, расположенных в разных 
регионах. Предприятия — участники игры могут относиться к 
различным организационно-правовым формам. Это не отражает
ся на их участии в игре. Каждый из участников принимает на себя 
руководство одним из действующих предприятий, представляет его 
в игре и несет полную ответственность за принимаемые решения. 

Исходное состояние всех предприятий на начало игры одина
ково и отражено в исходных данных для первого периода игры и 
в выдаваемом всем участникам «Отчете предприятия» для после
дующих этапов игры. 

Между предприятиями устанавливаются отношения конкурен
ции в следующих сферах: 

• производство продукции; 
• реализация продукции на рынках; 
• приобретение сырья и материалов; 
• приобретение технологического оборудования; 
• получение кредитов для финансовой деятельности; 
• проведение НИОКР с целью повышения качества продук

ции; 
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• организация рекламы, торговли и сервисного обслуживания 
реализованной продукции; 

• внереализационная деятельность предприятий, связанная с 
поведением их на рынке ценных бумаг. 

Деятельность предприятий регламентируется рядом условий, 
определяющих их отношения с государством, муниципальными 
органами управления, банковской системой и конъюнктурой спро
са на выпускаемую продукцию. Состав ограничений и соответ
ствующих нормативов устанавливается единым для всех предпри
ятий в начале игры и может изменяться только руководителем 
игры. 

Деятельность предприятий во времени распадается на отдель
ные периоды игры. Один период игры в реальном масштабе вре
мени соответствует одному кварталу. В конце каждого четвертого 
периода (календарный год) подводятся промежуточные итоги 
игры. В начале игры устанавливается общая ее продолжительность 
в периодах. 

Цели участников игры СИПРОМЕК заключаются в обеспече
нии: 

• возможно более продолжительного функционирования сво
его предприятия; 

• улучшения положения своего предприятия на рынках реа
лизации продукции; 

• улучшения финансового состояния предприятия. 
Достижение перечисленных целей обеспечивается рациональ

ной политикой предприятия в области: 
• производства продукции; 
• ее реализации на рынках; 
• снабжения предприятия необходимыми ресурсами; 
• финансовой деятельности; 
• инвестиционной деятельности. 

Основные элементы деловой игры 
Продукция (объекты производства). Изготавливаемая и реа

лизуемая продукция относится к категории товаров народного по
требления, используется в домашнем хозяйстве, является товаром 
массового спроса со сроком службы до пяти лет. 
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Каждое предприятие может производить продукцию не более 
трех наименований: А, Б, В. 

Изделие А представляет собой совершенно новую разработку, 
впервые освоенную в производстве и направленную на удовлет
ворение новой растущей потребности населения. Спрос на изде
лие и рынки сбыта находятся в стадии развития и имеют долго
срочный характер. 

Изделие Б относится к категории освоенной продукции с ус
тойчивым спросом на рынке, развитыми рынками сбыта. Требует 
модернизации, но по своим параметрам удовлетворяет требовани
ям потребителей. 

Изделие В относится к категории продукции, давно произво
димой и известной потребителю, имеющей устойчивый спрос на 
рынке. Поддержание спроса на изделие В требует дополнитель
ных инвестиций в НИОКР с целью повышения технико-экономи
ческих параметров и модернизации конструкции изделия. 

Структуру производственной программы и объемы выпуска из
делий каждое предприятие определяет самостоятельно. 

На начальный период игры изделия одного наименования, вы
пускаемые различными предприятиями, обладают одинаковым ка
чеством. Конкурентоспособность изделия может быть повышена 
в ходе игры путем его модернизации. Для этого предприятия мо
гут предусматривать затраты на проведение НИОКР. Интенсив
ность инвестиционной политики каждое предприятие определяет 
самостоятельно. 

Наряду с собственным производством каждое предприятие может 
закупать любое из изделий на любом рынке и после контроля качества 
продавать как собственное. По условиям игры покупка изделия возмож
на лишь при наличии его собственного производства. 

Рынки сбыта продукции. Изделия реализуются на пяти рын
ках, находящихся в различных регионах. Структура рынков сбы
та изделий соответствует схеме, изображенной на рис. 4.34 . 

рынок 1 

рынок 4 

рынок 5 

рынок 2 

рынок 3 

Рис.4.34. Структура рынков реализации продукции 
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Конъюнктура спроса на продукцию. Хорошая конъюнктура 
спроса является важнейшим условием успеха предприятия на 
рынке. На начальных этапах игры общий спрос на изделия значи
тельно превышает возможности производства его на предприятии. 
Степень насыщения спроса на отдельные изделия по рынкам раз
лична (рис. 4.35). 

Рынки 

1 -4 

5 

Насыщение рынков, % 

Изделие А 

5 

10 

Изделие Б 

10 

20 

Изделие В 

15 

30 

Рис. 4.35. Характеристика исходного состояния рынков 

Конъюнктура спроса задается в условиях игры и может менять
ся руководителем в различные периоды ее проведения. В целях 
изучения конъюнктуры спроса на изделия предприятия имеют воз
можность приобретать информацию по маркетингу в виде специ
альных обзоров. 

Конъюнктура спроса зависит от результатов деятельности пред
приятий и их поведения на рынке. Спрос на продукцию предпри
ятия определяется на рынке следующими факторами: 

1. Собственной деятельностью предприятия: 
• развитием рекламы; 
• организацией деятельности торговых фирм (ТФ); 
• политикой цен; 
• обеспечением качества изделий; 
• известностью предприятия и его репутацией у потребителя. 
2. Деятельностью предприятий-конкурентов: 
• рекламой их товаров; 
• организацией деятельности их ТФ; 
• политикой цен; 
• уровнем качества изделий; 
• репутацией и известностью предприятий-конкурентов. 
3. Общей конъюнктурой спроса на рынке: 
• общей потребностью в товаре, его универсальностью; 
• влиянием на спрос общего экономического положения в ре

гионах рынков. 
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Чтобы учесть влияние перечисленных факторов, участники 
игры могут руководствоваться следующими рекомендациями: 

Реклама и организация деятельности ТФ требуют от предпри
ятия: 

• осторожной и долгосрочной политики, не допускающей рез
ких изменений в масштабах деятельности, так как это вы
зывает недоверие покупателей и, как следствие, снижение 
спроса; 

• оптимального соотношения между затратами на рекламу и 
масштабами деятельности торговых фирм (затратами на тор
говлю); 

• учета масштабов производства и поставок изделия на рын
ки сбыта продукции; 

• возрастания затрат на рекламу и организацию деятельнос
ти ТФ до определенного предела по мере расширения спроса 
на продукцию. 

Политика цен на рынках должна учитывать, что: 
• резкие изменения цен предприятия на рынках из периода в 

период оказывают отрицательное влияние на репутацию 
предприятия; 

• стимулирующее влияние цены зависит от среднего уровня 
цен, предложенных на рынке предприятиями в конкретном 
периоде; 

• уровень цены должен учитывать издержки предприятия на 
производство и реализацию продукции, а также масштабы 
деятельности по рекламе и реализации продукции и изме
нению качества продукции; 

• рынок, как правило, не реагирует на незначительные изме
нения цены в очередном периоде; 

• начальная цена на изделия одинакова для всех предприятий. 
При управлении качеством изделий необходимо учитывать сле

дующее: 
• качество изделия является важнейшим фактором обеспече

ния его конкурентоспособности на рынке; 
• повышение качества изделия обеспечивается постоянным 

проведением НИОКР на предприятии и планированием со
ответствующих затрат на них; 

• изменение конкурентоспособности изделия находится в 
функциональной зависимости от затрат на НИОКР по нему. 
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Характер функции при планировании деятельности предпри
ятия задается самим участником игры; 

• влияние затрат на НИОКР на изменение конкурентоспособ
ности изделия распределяется на два периода в следующей 
пропорции: 

на текущий период игры — 70%; 
на последующий период игры — 30%; 

• при отсутствии затрат на НИОКР по поддержанию качества 
изделия оценка его конкурентоспособности автоматически 
снижается вследствие морального старения изделия; 

• высокая оценка конкурентоспособности изделия, как след
ствие правильно выбранной инвестиционной политики, уве
личивает спрос на него и позволяет успешно реализовать 
продукцию по повышенной цене. 

Репутация предприятия является важным фактором, определя
ющим спрос на продукцию, и оказывает сильное влияние на по
вышение доли предприятия на каждом рынке. 

При принятии решений в процессе игры следует учитывать, 
что: 

• на репутацию предприятия положительно влияет устойчи
вая политика цен на рынке; 

• доверие покупателя можно завоевать только строгой дисцип
линой поставок и соблюдением сроков обслуживания поку
пателя; 

• невозможно завоевать доверие покупателя без высокой куль
туры обслуживания и квалификации работников ТФ на рын
ках, что требует постоянных затрат на их подготовку и обу
чение; 

• известность предприятия на рынках непосредственно зави
сит от масштабов и качества рекламы своих изделий; 

• изменение конкурентоспособности изделий на рынках нахо
дится в функциональной зависимости от уровня затрат на 
рекламу и торговлю. Характер этих функций при планиро
вании задается участником игры, а при расчете фактических 
значений показателей — ее руководителем; 

• влияние этих затрат на конкурентоспособность изделий рас
пределяется на два периода игры в следующей пропорции: 

на текущий период игры — 70%; 
на последующий период игры — 30%. 
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Условия производства. Все предприятия имеют одинаковые 
начальные условия игры, которые представлены в исходных дан
ных (режим «Данные» главного меню), для производства всех 
видов изделий. В процессе игры допускаются любые изменения 
масштабов выпуска изделий, но не прекращение производства соб
ственной продукции. 

Для изготовления изделия предприятия используют: 
• материалы (не более трех типов); 
• различное оборудование (не более трех видов); 
• различные категории персонала (не более трех категорий). 
В процессе игры предприятия могут изменять свои производ

ственные возможности за счет: 
• изменения производственной мощности путем закупки или 

продажи оборудования; 
• изменения состава производственного персонала путем при

ема или увольнения работников; 
• совершенствования технологии или производственного про

цесса путем проведения соответствующих мероприятий. 
С учетом выработанной стратегии поведения на рынке предпри

ятие может: 
• осуществлять производство изделия в целях создания его 

складских запасов; 
• наряду с собственным производством осуществлять закуп

ку на рынках готовых изделий других предприятий. Закуп
ленная продукция других предприятий после контроля ка
чества приравнивается к собственной и может быть реали
зована только в следующих периодах. 

Длительность производственного цикла изделия меньше одно
го периода игры. Производственная мощность предприятия изме
ряется в натуральных единицах, штуках изделий; рассчитывается 
исходя из заданной трудоемкости изделия с учетом продолжитель
ности рабочего дня в одну смену и продолжительности одного 
периода (квартал). 

Трудоемкость изготовления одного изделия каждого вида зада
ется в исходных данных (начальных условиях) игры и может из
меняться на предприятии путем реализации соответствующих раз
работок. 

Затраты на проведение необходимых мероприятий в области 
технологии и совершенствования организации производства пла-
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нируются на предприятии и оказывают влияние на снижение тру
доемкости и материалоемкости продукции в течение двух перио
дов в соответствии с принятой шкалой распределения: 

на текущий период игры — 70%; 
на последующий период игры — 30%. 

Изменение трудоемкости и материалоемкости продукции нахо
дится в определенной функциональной зависимости от уровня зат
рат на технологию и организацию производства. Характер этих 
функций задается при планировании участником игры, а при рас
чете фактических значений показателей — ее руководителем. Гра
ницы использования производственной мощности предприятия ус
танавливаются в пределах: 

верхняя — 100% имеющейся мощности; 
нижняя — 10%) имеющейся мощности. 

Капитальные влоэ/сения. При планировании капитальных вло
жений предприятие должно учитывать следующее. 

1. Используемое оборудование обладает производственным ре
сурсом, равным двенадцати периодам игры. К концу этого срока 
оно амортизируется и списывается с баланса предприятия. 

2. Капитальные вложения на приобретение нового оборудова
ния должны предусматриваться за два периода до его ввода в дей
ствие. Списание оборудования по условиям игры производится в 
каждом четвертом периоде автоматически. Таким образом, затра
ты на восполнение выбывающего оборудования должны быть пре
дусмотрены предприятиями во втором периоде. 

3. Минимально возможные инвестиции по условиям поставки 
составляют стоимость единицы оборудования. 

4. Оплата запланированных капитальных вложений по услови
ям игры осуществляется в том же периоде, в каком они предус
мотрены в решении предприятия. 

Материальное обеспечение производства. При планировании 
снабжения предприятия необходимо учитывать следующее. 

1. Снабжение осуществляется самим предприятием путем за
купки и складирования материалов. 

2. Время поставки материала составляет один период. Оплачи
вается материал в период заявки. 

3. Материал поступает на склад предприятия только к концу пе
риода заявки и не может использоваться в производстве текущего 
периода. 
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4. Допускается использование срочной поставки материала по 
повышенной цене, что обеспечивает возможность его использова
ния в текущем периоде. 

5. При организации материального обеспечения необходимо 
учитывать возможности складского хозяйства и затраты на его со
держание и развитие. 

Производственный персонал. Производственный персонал пла
нируется предприятием с учетом следующих условий. 

1. Персонал предприятия по количеству и квалификации дол
жен соответствовать принятой политике развития производства. 

2. Качественная структура персонала должна характеризовать
ся соотношением трех категорий работников и определяться струк
турой трудоемкости производства продукции. 

3. Качество работников должно изменяться в соответствии с 
масштабами деятельности предприятия с учетом естественной те
кучести кадров в каждом периоде, а также необходимости приема 
или увольнения избыточной численности работников. 

4. Изменение численности персонала должно сопровождаться 
дополнительными затратами, связанными с увольнением старьдх 
или наймом и подготовкой новых работников. Затраты по найму 
и увольнению работников устанавливаются в исходных данных 
игры. 

5. Затраты на содержание персонала учитываются при кальку
лировании себестоимости продукции. 

6. Избыточная численность персонала приводит к неоправдан
ным затратам. Недостаток численности рабочих влечет за собой 
простои оборудования и автоматически приводит к сокращению 
объема производства продукции. 

Источники и формы финансирования. Предприятие на основе 
специальных расчетов должно строго контролировать движение 
денежных средств с тем, чтобы принимаемые решения соответ
ствовали финансовым возможностям предприятия. 

Финансовые операции осуществляются либо непосредственно 
в текущем периоде при принятии решения, либо в периодах, сле
дующих после принятия решения, либо проводятся автоматичес
ки (например, списание оборудования, выбывшего из эксплуата
ции, погашение долгосрочных и краткосрочных кредитов). 

Предприятие имеет разнообразные источники финансирования 
своей деятельности: 

• собственные средства, образуемые за счет прибыли от про
дажи ценных бумаг, оборудования, материалов и др.; 
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• привлеченные средства, образуемые за счет кредитов. 
Обращение к кредитам расширяет возможности предприятия 

на рынках. В рамках игры предприятие может использовать дол
госрочные, среднесрочные и краткосрочные кредиты. 

Долгосрочные кредиты: 
• выдаются на 10 периодов игры и не могут быть прерваны 

или возвращены; 
• имеют твердо установленную долю погашения в каждом пе

риоде; 
• имеют самый низкий процент платы за кредит. 
Среднесрочные кредиты: 
• не имеют ограничений по периоду; 
• могут быть погашены полностью или частично в любое вре

мя; 
• имеют средний процент платы за кредит. 
Краткосрочные кредиты: 
• рассматриваются как чрезвычайная мера при ошибках в ре

шениях или расчетах; 
• длительность кредита — только на один период; 
• автоматически выдаются при ограниченной платежеспособ

ности; 
• автоматически (без решения предприятия) изымаются при 

платежах следующего периода; 
• не имеют ограничений по общей сумме; 
• имеют самый высокий процент платы за кредит; 
• не могут использоваться для финансирования капитальных 

вложений. 
Общая сумма привлеченных по кредитам средств предприятия 

на каждый период ограничена по отношению к сумме собствен
ных средств предприятия. Ограничение устанавливается в исход
ной информации руководителем игры. 

Ценные бумаги. Кроме производственной и торговой деятель
ности предприятие может осуществлять все виды операций с цен
ными бумагами при следующих условиях: 

1) предприятие может покупать и продавать ценные бумаги в 
каждом периоде; 

2) курс покупки и продажи акций задается руководителем игры 
в исходных данных на каждый период; 
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3) при покупке и продаже ценных бумаг не учитываются ка
кие-либо накладные расходы и другие издержки. 

Прочие условия и ограничения. Прочие условия и ограничения 
игры устанавливают характер отношений предприятия с государ
ством, муниципальными органами управления, а также банками. 
Они регулируют нормативные условия производства продукции, 
реализации ее на рынках, условия финансирования, осуществле
ния платежей и условий материального обеспечения предприятий. 

Характер этих условий и ограничений устанавливается руково
дителем игры. Перечень условий и ограничений приводится в ис
ходной информации по игре (режим «Данные» главного меню 
игры). 

Организация деловой игры 
Игра СИПРОМЕК предусматривает два варианта ее реализа

ции: ручной и компьютерный. При ручном варианте реализации 
участники игры, представляющие предприятия, выполняют весь 
комплекс необходимых расчетов вручную и передают принятое ре
шение руководителю. В компьютерном варианте все расчеты вы
полняются участниками на ПЭВМ по стандартной программе и пе
редаются руководителю записанными на рабочей дискете участ
ника (рис. 4.51—4.53). 

Общий порядок игры независимо от формы и варианта реали
зации предусматривает три этапа ее проведения: введение в игру, 
развитие игры по периодам и оценку итогов игры. 

Введение в игру предусматривает формирование команд-участ
ниц, взаимное их знакомство, изучение содержания и условий 
игры, распределение ролей или функциональных обязанностей 
между членами каждой команды, изучение исходной информации 
по предприятию. Завершается введение в игру выработкой каж
дой командой-участницей собственной стратегии поведения пред
приятия в предложенной рыночной ситуации. Введение в игру 
рекомендуется осуществлять в форме общего совещания участни
ков игры. 

Развитие игры по периодам предусматривает реализацию по
вторяющейся процедуры расчетов, выполняемых участниками 
игры, в соответствии со сложившейся хозяйственной ситуацией и 
состоянием предприятия. Стандартная процедура расчетов, выпол
няемых участниками игры в каждом периоде, включает: 
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• анализ состояния предприятия; 
• планирование его деятельности; 
• принятие управленческого решения; 
• расчет фактического результата деятельности (формирова

ние «Отчета предприятия»). 
Общая блок-схема расчетов представлена на рис. 4.36. 
Анализ состояния предприятия выполняется командой—учас

тницей игры по данным отчета предприятия за предшествующий 
период с целью оценки результатов его деятельности и соответ
ствия их принятой стратегии развития предприятия. 

Планирование деятельности предприятия осуществляется ко
мандой-участницей игры в соответствии с принятой стратегией 
развития с целью обоснования управленческих решений. Плани
рование производится путем вариантных расчетов основных пла
новых документов: производственной программы предприятия, 
плана реализации, сметы расходов предприятия, плана обеспече
ния ресурсами и финансового плана. Расчеты выполняются в руч
ном варианте по формам «Отчет предприятия», в компьютерном 
варианте — по стандартным программам (рис. 4.56—4.59). Рас
четы отдельных плановых документов осуществляются членами 
команды в соответствии с ролевым распределением. 

Принятие управленческих решений завершает вариантные пла
новые расчеты при достижении их сбалансированности. Управлен
ческие решения принимаются командами—участницами игры по 
установленной форме «Решение предприятия» и передается руко
водителю игры. Управленческие решения охватывают производ
ство продукции, ее реализацию на рынках, финансирование дея
тельности предприятия и его инвестиционную политику. 

Расчет фактического результата деятельности предприятия осу
ществляется руководителем игры на основании принятых каждой 
командой-участницей управленческих решений. При расчете фак
тических результатов деятельности предприятий используется раз
работанная авторами игры система моделей производственного ме
неджмента и контроллинга СИПРОМЕК, учитывающая рыночный 
характер отношений конкурирующих предприятий. Расчет факти
ческих результатов деятельности предприятий в каждом периоде 
отражает складывающуюся конъюнктуру спроса, ситуацию на 
рынках и предложения предприятий. Результаты расчета переда
ются руководителем игры командам-участницам в виде «Отчета 
предприятия». 
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Рестроспективный анализ 

ш финансового состояния 
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• объема реализации 
• цен 

Оценка состояния 
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Разработка отдельных планов 

План снабжения Производственная программа План реализации 

I 

Финансовый план 

Согласование плановых решений 

Оценка соответствия согласованных планов принятой стратегии 

Принятие управленческих решений на период 

Расчет фактического результата деятельности 

Рис. 4.36. Общая блок-схема расчетов по периодам игры 

2 .2 . Порядок проведения 
деловой игры, 

в компьютерном варианте все расчеты выполняются на ПЭВМ 
в диалоговом режиме по программам, вызываемым через много
уровневую систему последовательных меню. Выбор позиции меню 
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последнего уровня приводит к появлению на экране таблицы или 
графика. 

Главное меню, с раскрытием режима «Данные», представлено 
на рис. 4.38. 

Выработка стратегии развития предприятия 
Выработку стратегии развития предприятия следует рассматри

вать как обязательный и важный элемент деловой игры. Страте
гия развития учитывается как при анализе результатов деятельно
сти предприятия за предшествующий период, так и при оценке 
принимаемых решений в текущем периоде игры. 

В СИПРОМЕК не предусматривается определенной формы до
кумента, регистрирующего принятую командой-участницей стра
тегию развития предприятия. Она должна фиксироваться в про
извольном виде, выбираемом самой командой с учетом принято
го ролевого распределения участников игры. При выработке 
стратегии развития предприятия рекомендуется учитывать следу
ющие общие соображения. 

1. Стратегия развития предприятия должна вырабатываться на 
весь срок игры и уточняться на каждые ближайшие четыре пери
ода (текущий год). 

2. Выработка стратегии развития предприятия должна начинать
ся с определения целевой ориентации команды-участницы. Есте
ственно, что она должна быть ориентирована на достижение пред
приятием лидирующего места среди конкурентов. Поэтому при вы
работке стратегии и ее осуществлении необходимо учитывать 
используемую в игре систему оценки предприятия. 

3. Стратегия предприятия должна охватывать и увязывать меж
ду собой все основные сферы и направления его деятельности: фи
нансы, реализацию, производство, снабжение. 

4. Логическая последовательность разработки стратегических 
решений должна учитывать характер взаимосвязи отдельных эле
ментов стратегии в соответствии со следующей схемой (см. 
рис. 4.37). 

5. Финансовая политика предприятия должна обеспечить преж
де всего его стабильное, в соответствии с желаемой тенденцией 
развития, финансовое состояние. При выработке финансовой по
литики следует пользоваться ограниченным количеством показа
телей и характеристик. Финансовая политика должна определить: 
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К О Р Р Е К Т И Р О В К А 
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развития 

Стратегия 
производства 

Стратегия 
снабжения 

Рис. 4 . 3 7 . Последовательность разработки стратегических 
решений 

• рост прибыли; 
• выручку от реализации продукции; 
• отношение к внереализационной деятельности (операции с 

ценными бумагами); 
• политику в отношении средне- и долгосрочных кредитов; 
• общее отношение к инвестициям (затраты на НИОКР, тех

нологию, рекламу, торговлю). 
6. Стратегия реализации должна рассматриваться как важней

ший инструмент выполнения принятой финансовой политики. При 
выработке стратегии реализации следует определить: 

• состав рынков, представляющих особый интерес для пред
приятия; 

• политику поведения на каждом рынке сбыта (контролируе
мую долю рынка по периодам игры) в целом и по отдель
ным видам изделий; 

• политику цен на каждом из рынков с учетом принятой струк
туры реализуемых изделий, объема производства и структу
ры затрат (break-even-анализ); 

• политику в области рекламы и организации сбыта изделий; 
• функции спроса в зависимости от принятой инвестиционной 

политики предприятия. 
7. Стратегия развития производства реализует принятую стра

тегию поведения предприятия на рынках. При выработке страте
гии производства необходимо определить: 

• динамику объема производства по видам изделий; 
• развитие производственной мощности предприятия; 
• политику в области капитальных вложений в технологичес

кое оборудование; 
• политику в области себестоимости производства отдельных 

видов изделий — функцию конкурентоспособности в зави
симости от инвестиционной политики предприятия. 
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8. Стратегия снабжения должна вытекать из принятой динами
ки развития производства. При ее выработке необходимо опреде
лить: 

• развитие потребности в материалах по периодам игры; 
• отношение к запасам материалов с учетом возможной дина

мики цен на них; 
• политику в отношении персонала и оборудования. 
Для достижения установленной цели, т.е. обеспечения лидиру

ющего положения предприятия, важно на протяжении игры сохра
нить стабильность характеристик деятельности предприятия как 
по его рангу в итоговой оценке руководителя, так и по частным 
оценкам. Именно это является лучшей гарантией успеха и рекла
мой предприятия. 

Исходные данные игры и анализ состояния предприятия 
Исходная информация содержит данные об условиях игры и на

чальном состоянии предприятий. Формы стандартного содержа
ния подготавливаются до начала игры руководителем и включа
ют регламентные (нормативные и исходные) параметры игры на 
всем ее протяжении. Информация вводится руководителем в ком
пьютер в таблицы режима «Данные» и распечатывается для каж
дого участника в начале игры (рис. 4.38). 

SMprowac дейовал игла 

^ 
Параметры ^»Ь ПланироЬ. I Pi 

Персонал 
_УслоЬня матобеспечения 
^еорудоЬанне 
реализации продукции 
^ инанс ироЬан не 
^праЬк а 

SYPRO]VL4e 
Рис. 4,38. Меню режима «Данные» 
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Все данные систематизированы по восьми основным разделам. 
1. «Параметры» содержат общие ограничения по количеству 

участников, продолжительности игры в периодах, количеству ви
дов производимых изделий, количеству используемых видов ре
сурсов и составу рынков потребления продукции. 

2. «Продукция» содержит нормативы, действующие на начало 
игры и регулирующие потребности в таких ресурсах, как персо
нал (трудоемкость изделий по категориям рабочих) и материалы 
(расход материалов по типам), а также данные о наличии продук
ции на складе на начало периода. Здесь же содержатся вводимые 
ограничения по действующим в игре функционалам, устанавли
вающим характер влияния затрат на НИОКР и технологию на из
менение ресурсоемкости продукции (выбор «Графика» в таблице 
«Продукция»). 

3. «Персонал» содержит данные о наличии кадров на начало 
игры и нормативы: зарплаты, затрат на увольнение, на прием и 
обучение, текучести кадров. 

4. «Условия материального обеспечения» включают данные о 
наличии материалов, цене и зависимости цены от объема партии 
поставки, о затратах на хранение и надбавку за срочную постав
ку. 

5. «Оборудование» включает данные о наличном составе про
изводственного оборудования, его производительности, цене и 
уценке при реализации. 

6. «Реализация продукции» содержит данные о структуре рын
ков сбыта и тарифах на транспортировку материалов и готовой 
продукции по рынкам, распределении влияния затрат на рекламу 
и реализацию, затратах на складирование готовой продукции. 
Здесь же устанавливается чувствительность изменения спроса в 
зависимости от изменения цен на продукцию в виде функции спро
са на продукцию. 

7. «Финансирование» определяет условия (дивиденд за ценные 
бумаги, курс продажи и покупки ценных бумаг, плата за кредит, 
норма амортизационных отчислений, налог на прибыль) и началь
ное состояние (расчетный счет, наличие ценных бумаг) денежных 
средств на предприятиях. 

8. «Справка» содержит перечень оказываемых маркетинговых 
услуг и цены на них. 

Проведение деловой игры обязательно предусматривает посто
янный анализ результатов деятельности предприятий-участников 

320 



и периодическую оценку результатов игры со стороны как участ
ников, так и руководителя игры. 

Анализ проводится по исходным данным для первого периода 
игры и материалам отчета предприятия для последующих перио
дов по следующим основным направлениям: финансовые резуль
таты, реализация продукции, производство продукции, ресурсы 
предприятия. 

Общая схема анализа представлена на рис. 4.39. 
Анализ результатов деятельности предприятия за период по 

данным отчета следует начинать с изучения финансовых резуль
татов. По балансу предприятия оценивается состояние расчетно
го счета, причины и источники его изменения, устанавливается 
размер полученной прибыли за счет всех видов деятельности. 

Далее анализируются результаты реализационной деятельнос
ти предприятия: объем и структура реализации продукции по рын-

П Р О И З В О Д С Т В О 

и 
Объем 

производства 

Ресурсы и 
материалы 

Персонал 

Оборудование 

Выручка от 
реализации 

Производственная 
мощность 

l 
Себестоимость 

изделия 

i { П Р И Б Ы Л Ь гт ь-

Прочая 
выручка Кредиты 

Объем 
реализации 

Цены 
на рынках 

Остатки 
продукции 

Затраты 
предприятия 

Финансовые результаты к 

Рис. 4.39. Последовательность анализа данных отчета 
предприятия 
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кам и видам изделии, реальная конъюнктура спроса и распреде
ление цен по предприятиям и рынкам сбыта. Особенно вниматель
но должны изучаться остатки нереализованной продукции на скла
дах предприятия. 

Анализ производства продукции должен быть направлен преж
де всего на оценку использования производственной мощности 
предприятия и динамику себестоимости отдельных видов изделий, 
изучение влияния на издержки производства затрат на его техно
логию и организацию. 

Завершаться анализ должен изучением уровня использования 
ресурсов на предприятии в отчетный период. Основное внимание 
при этом следует уделять сбалансированности имеющихся ресур
сов и обеспеченности ими предполагаемого на следующий пери
од выпуска продукции. 

Анализ результатов деятельности предприятия за период реко
мендуется проводить по отдельным показателям путем сравнения 
фактического значения их по отчету предприятия с плановыми зна
чениями, полученными при подготовке решения предприятия по 
этому периоду. При анализе рекомендуется рассчитывать абсолют
ные значения показателей (факт - план = ±) и относительные их 
значения: 

(факт - план/план) 100. 

Графический анализ результатов деятельности предприятия 
предусматривает изучение динамики изменения каждого из пока
зателей отчета за все периоды игры. 

Планирование деятельности предприятия 
Целью выполнения расчетов по планированию является обосно

вание принятия плановых решений. Планирование деятельности 
предприятия состоит в разработке плана производства и реализа
ции продукции и взаимосвязанного с ним плана материального и 
финансового обеспечения производственной и реализационной 
деятельности. Меню этого режима игры включает следующие по
зиции: 

ПЛАНИРОВАНИЕ 

<^ Реализация <=> Цена о Программа о Персонал <^ Материалы о 
<^ Оборудование о Инвестиции <^ Внереализационная деятельность 
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в соответствии с общей процедурой проведения игры сначала 
составляется план реализации продукции, обеспечивающий дос
тижение стратегических целей деятельности предприятия. Этот 
план в значительной степени определяет план производства про
дукции (программу). Последний составляется исходя из заплани
рованных объемов реализации, остатков нереализованной продук
ции и объемов закупок готовой продукции для ее последующей 
продажи. 

На основе плана производства выполняется расчет необходи
мых ресурсов и соответствующих затрат (персонал, материалы, 
оборудование, инвестиции). Следующим этапом планирования 
является разработка финансового плана. 

Согласование плановых решений предполагает анализ обеспе
ченности плана производства и реализации продукции ресурсами 
и денежными средствами. Если такое обеспечение имеет место, 
то содержание указанных планов оформляется в виде решения 
предприятия (см. рис. 4.51—4.53). 

В случае необеспеченности плана производства ресурсами рас
сматривается возможность их дополнительного привлечения, оцен
ка необходимых денежных средств и целесообразность их приоб
ретения. 

В конечном счете либо удается изыскать необходимые средства 
для обеспечения плана ресурсами и принять соответствующее ре
шение, либо приходится корректировать первоначальные планы 
производства и реализации продукции. Эти процедуры могут вы
полняться в диалоговом режиме, итерационно. 

Планирование реализации продукции 
Решения, связанные с реализацией продукции в каждом пери

оде, выражаются в виде следующих основных показателей для 
каждого рынка: 

• планируемый объем продаж; 
• цены реализации продукции; 
• затраты на рекламу продукции; 
• затраты на реализацию продукции (организацию деятельно

сти торговых фирм). 
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Методы планирования 
Расчет планируемого объема реализации по каждому виду из

делий осуществляется дифференцированно по рынкам в зависи
мости от выработанной стратегии поведения предприятия на рын
ке. Исходными для расчета планируемой реализации являются 
данные о емкости рынка и планируемый удельный вес продукции 
предприятия на рынке (доля рынка). 

Расчет осуществляется по формуле: 

где N^j — планируемая реализация /-го изделия нау-м рынке; Qj — 
емкость /-Г0 рынка по i-uy изделию; d j — планируемый удельный 
вес продукции предприятия нау-м рынке. 

Порядок работы 
Планирование объема реализации осуществляется в таблице, 

представленной на рис. 4.40. 
Меняя по каждому виду изделий планируемый удельный вес 

продукции предприятия на рынке (долю рынка), предприятие ав
томатически получает планируемый объем реализации по рынкам. 

Планируемый объем реализации каждого вида продукции на 
каждом из рынков предприятие определяет исходя из своей стра
тегии на данном рынке, данной конъюнктуры спроса, величин 
остатков нереализованной продукции, производственной мощно
сти. Блок-схема планирования и реализации продукции предпри
ятия представлена на рис. 4.41. 

Планирование цен на продукцию 
Методы планирования 
Цены выступают важнейшим регулятором объемов реализации 

продукции. Определение нижнего уровня цены предлагается в 
игре осуществлять с помощью метода расчета точки безубыточ
ности (break-even-диаграммы), описанного и представленного в 
разд. 4.1. 

Указанная методика определения цены дает лишь ее предваритель
ное значение. Окончательно цена изделий определяется для каждого 
рынка в отдельности. При этом следует учитывать значения цен в 
предыдущем периоде игры, динамику их изменения, стратегию пред
приятия на каждом рынке, его текущее положение на рынке. 

324 



Удельный вес 
на рынке > '/. 
Планируемая реали
зация , тыс. шт. 

SYPROMAC 
PiAC. 4.40. Таблица позиции «Реализация» 
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Обоснование нижнего предела общего объема 
реализации и цены продукции (расчет точки 

безубыточности — break-even-анализ) 

-' 
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Планирование объемов реализации продукции 
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Планирование дополнительных поставок 
продукции по рынкам 

Планирование закупки 
готовой продукции 
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Планирование суммарных 
поставок продукции на рынки 

Расчет планируемого объема производства 

Рис. 4.41. Блок-схема планирования производства и реализации 
продукции 
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Порядок работы 
Предприятие самостоятельно определяет свою политику цен на 

каждом рынке с учетом его масштабов, качества своей продукции, 
затрат на рекламу и возможностей торговых фирм (см. рис. 4.42). 

Задавая уровень переменных и постоянных затрат, можно по
смотреть break-even-диаграммы по каждому изделию. Кроме того, 
при установлении уровня цен предприятие должно учитывать ос
новные закономерности изменения спроса в зависимости от уровня 
цен. Как правило, слишком низкие цены отпугивают покупателя, 
вызывая недоверие к качеству продукции. Спрос при этом снижа
ется. Слишком высокие цены также снижают спрос. 

В целях определения рациональной стратегии и тактики пове
дения на рынке предприятие должно постоянно проводить марке
тинговые исследования, приобретая специальную дополнительную 
информацию о положении на рынках (позиция «Справка» в режи
ме «Данные»). 

Планирование производственной программы 
В соответствии с поставленными целями и выбранной страте

гией поведения на рынках предприятие определяет свои решения 

Показатели 
Переменные затраты на ед.РУБ 

Постоянные затраты на период т.руБ 

Ж 
Рынки 

780 780 780 

1350 1560 1400 

Рис. 4.42. Таблица позиции «Цена» 
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по производству продукции, в каждом периоде предприятие вы
рабатывает решения по следующим показателям: 

• производственная программа на период; 
• численность производственного персонала; 
• объем закупок нового оборудования; 
• объем закупок сырья и материалов; 
• затраты на совершенствование технологии и организации 

производства; 
• затраты на НИОКР с целью повышения качества продукции. 

Методы планирования 
Расчет производственной программы выполняется по каждому 

виду изделия по формуле 

. / . / • 

где TV^ — планируемый объем производства изделия вида /; Л̂ ру — 
планируемые поставки изделия вида / на рынок/; Л^ — остатки 
нереализованной продукции вида / на рынке у; Л̂ ^ — планируемый 
объем закупок готовой продукции вида /. 

Порядок работы 
Производственная программа рассчитывается автоматически 

(рис. 4.43), исходя из планируемых продаж на рынках и с учетом 

Показатели 
Планируемая реализация,т.шт. 
Наличие продукции на начало периода,т.шт. 
Поступление готовой продукции,т.шт. 

ОБьеи производства ,т .IUT . 

Значения 
4 7 | 

шгркомм: 
Рис. 4.43. Таблица позиции «Программа» 
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наличия продукции на начало периода и поступления закуплен
ной в предыдущем периоде готовой продукции. При необходимо
сти срочного расширения производства и отсутствии соответству
ющих производственных мощностей предприятие может предус
матривать в решении закупку готовых изделий на рынке. 

Планирование ресурсов 
В решении, принимаемом предприятием, предусмотрено пла

нирование трех основных видов ресурсов: оборудования, произ
водственного персонала, сырья и материалов. Каждый вид ресур
са планируется, исходя из необходимости обеспечения планируе
мого объема производства по каждому типу изделий. 

Методы планирования 
По каждому виду (категории, типу) соответствующего ресурса 

расчет производится отдельно. 
Расчет количества оборудования вида к. Этот расчет включа

ет: 
• расчет потребности в оборудовании для каждого вида изде

лий; 
• расчет суммарной потребности в оборудовании; 
• расчет фактического наличия оборудования; 
• расчет дополнительной потребности в оборудовании. 
Расчет потребности в оборудовании производится по формуле 

^'-~ pi ' 
^к 

где S — количество оборудования вида /с, необходимого для производ
ства изделий вида /; /̂ .' — производительность единицы оборудова
ния вида к по изделиям вида i. 

Расчет численности производственного персонала. Этот рас
чет для категории к включает: 

• расчет потребности в трудовых ресурсах для обеспечения 
производственной программы по каждому виду изделий; 

• расчет суммарной потребности в производственном персо
нале категории к на годовую программу; 

328 



• расчет дополнительной потребности в производственном 
персонале категории к\ 

• определение максимальной численности персонала катего
рии к подлежащего увольнению. 

Расчет потребности в производственном персонале производит
ся по формуле 

где п^- — потребная численность производственного персонала кате
гории к для обеспечения производственной программы по изделию 
/•; .̂ — трудоемкость изготовления /-го изделия для категории к на 
период игры; Fj^ — действительный фонд времени категории к на 
период игры. 

Суммарная потребность в производственном персонале катего
рии к вычисляется по формуле 

. / • 

Фактическое наличие персонала категории к вычисляется по 
формуле 

где HQ — численность персонала в предшествующем периоде игры (по
лучено из отчета предприятия); g^ — текучесть кадров. 

Дополнительная потребность в производственном персонале ка
тегории к вычисляется по формуле 

4=niax[(«„'-4X0] . 
Максимально возможное количество увольняемого персонала 

категории к определяется по формуле 

'п,, =тах[(г2ф-Лп),(9] 

Расчет потребности в материалах типа к. Расчет потребнос
ти в материалах различного типа включает: 
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• расчет потребности в материале для выполнения производ
ственной программы по каждому виду изделий; 

• расчет суммарной потребности в материале на производ
ственную программу; 

• расчет фактического запаса материала; 
• расчет фактической срочной закупки; 
• расчет максимальной величины продажи материала. 
Потребное количество материала для обеспечения выпуска из

делия вида / вычисляется по формуле: 

'"• я , ' ' 

где H'I — норматив расхода материалов на единицу изделия. 

Суммарное количество материала для обеспечения производ
ственной программы вычисляется по формуле 

< . = Хл̂ п 

Расчет запасов материалов производится по формуле 

где МQ — остатки материала на складе к началу периода (определяет
ся из отчета предприятия); М — планируемые поступления ранее 
закупленного материала. 

Порядок работы 
Блок-схемы планирования ресурсов приведены на рис. 4.44— 

4.46. 
Определение необходимого количества ресурсов для обеспече

ния планируемого объема производства, формирующих производ
ственную мощность предприятия, его пропускную способность, осу
ществляется в рамках позиций «Персонал», «Материалы» и «Обору
дование». Таблицы всех трех позиций построены одинаково. 

По каждому изделию в рамках видов, типов, категорий 
представлено количество ресурса на начало периода, планируемый 
объем производства и автоматически рассчитаны необходимое ко-
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личество ресурса и разница между необходимым и наличным. Ко
манды самостоятельно рассматривают различные варианты изме
нения количества ресурса (принятая численность, планируемая 
закупка), а ЭВМ рассчитывает обеспечиваемый при этих измене
ниях объем производства. 

И С Х О Д Н А Я И Н Ф О Р М А Ц И Я 

Корректировка 
производительности 

оборудования 
с учетом затрат 
на технологию 

Расчет потребно
сти в оборудова
нии по видам для 

каждого типа 
изделия 

Расчет суммарной потребности 
по видам оборудования 

Определение дополнительной 
потребности в оборудовании 

Оценка целесообразности 
лишнего оборудования и опре
деление его численности 

Контроль 
сроков 

списания 
оборудования 

Расчет 
фактического 

наличия 
оборудования 

Рис. 4,44. Блок-схема планирования количества 
производственного оборудования 

В качестве примера на рис. 4.47 приведена таблица позиции 
«Персонал». 

Планирование затрат и инвестиций предприятия 
При выработке предприятием решений предусмотрено плани

рование следующих основных видов затрат: на НИОКР, совершен
ствование технологии, рекламу, реализацию продукции. 

Кроме того, для планирования финансовых результатов и 
проверки возможности обеспечения производственной программы 
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И С Х О Д Н А Я И Н Ф О Р М А Ц И Я 

Корректировка 
трудоемкости с 
учетом затрат на 
технологию 

Расчет потребности в производ
ственном персонале по категориям 
для каждого типа изделия 

Определение суммарной 
потребности в производствен-
ном персонале по категориям 

Расчет дополнительной 
потребности в 
производственном персонале 

Определение 
количества 

увольняемых 
рабочих 

Планируемая численность 
производственного персонала 
по категориям 

Рис. 4 . 4 5 . Блок-схема планирования численности 
производственного персонала 

И С Х О Д Н А Я И Н Ф О Р М А Ц И Я 

Корректировка 
удельных расходов 

материалов с учетом 
затрат на техноло

гию 

Расчет потребно
сти в материалах 

по типам для 
каждого вида 

изделия 

Расчет суммарной потребности 
по типам материалов 

Определение величины срочной 
закупки материалов 

Определение величины 
закупки материалов на 
будущий период 

Расчет 
фактических 

запасов 
материалов 

Оценка целесообразности 
продажи материалов и 
определение их количества 

Рис. 4 . 4 6 . Блок-схема планирования материального 
обеспечения 
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^ 
Реалиэ. Цена Программа Персонал Материалы ОбооиЭоЬ. ИнЬест. Леятелы 

Показатели 
Численность на начало периода,чел. 
Планируемый ОБьем пр-ва т.шт. 
Расчетная численность персонала 
Изменение численности персонала 
Принятая численность,чел. 
Обеспечиваемый оеьем пр-ва, т .шт . 1 ̂ -̂  

Категории 

kJ X Ж% Vi^ l ^ X X ^ X ^ 

Рис. 4-47. Таблица позиции «Персонал» 

всеми видами ресурсов предприятие должно планировать следу
ющие затраты: 

• на производство (заработная плата, транспортировка и хра
нение готовой продукции); 

• на закупку готовой продукции на рынке; 
• на ресурсы (закупка материалов и нового оборудования, хра

нение материалов, прием и обучение дополнительного про
изводственного персонала, увольнение персонала). 

Все эти затраты находят отражение в себестоимости изделий. 

Методы планирования 
Затраты на рекламу не имеют ограничений. Несмотря на «ав

торитет фирмы», предприятие должно постоянно поддерживать 
его активной рекламой своей продукции. Общая конъюнктура 
спроса на рынках в реальных условиях и в условиях игры зави
сит от общих затрат всех конкурентов на рекламу их продукции. 
Расходы на рекламу оказывают наибольшее воздействие на спрос 
в тот период, в который они сделаны. В следующих периодах вли
яние этих расходов снижается. 

Затраты на организацию деятельности торговых фирм на 
каждом из рынков являются производными от планируемых мас
штабов сбыта продукции. Прямой расчет этих затрат невозможен. 
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так как фактический объем продаж продукции на каждом из рын
ков зависит от многих факторов, и не только от деятельности са
мого предприятия. 

Однако эти затраты должны быть достаточными, чтобы обес
печить: 

• содержание и обучение торгового и управленческого персо
нала; 

• содержание зданий и складских помещений; 
• транспортировку продукции; 
• организацию сервисного обслуживания покупателей. 
Затраты на НИОКР, рекламу и торговые фирмы необходимы для 

поддержания на достаточном уровне конкурентоспособности пред
приятия. Эти затраты в конечном счете отражаются на объемах 
продаж продукции предприятия на рынках. Указанные затраты 
планируются отдельно для каждого вида изделий, но методика их 
определения одинакова. 

Величина каждого вида затрат влияет на составляющую коэф
фициента конкурентоспособности. В игре принимается, что со
ставляющая этого коэффициента по каждому виду затрат может 
находиться на одном из пяти уровней: очень высоком (о.в), высо
ком (в), среднем (с), низком (н), очень низком (о.н). Соответству
ющая функция имеет качественный вид и может быть представ
лена графически. Следует иметь в виду, что вид конкретной функ
ции определяется не только затратами данного предприятия, но и 
совокупными затратами (соответствующего вида) всех конкурен
тов. Для построения каждой функции предприятие должно задать
ся пятью значениями затрат (W^^; W^; W^; W^; W^^), соответству
ющих верхним границам уровней составляющей коэффициента 
конкурентоспособности. По этим точкам может быть приближен
но построен график функции. Далее предприятие выбирает вели
чину соответствующих затрат, обеспечивающую желаемый уро
вень конкурентоспособности. 

Необходимо иметь в виду, что функция, построенная предпри
ятием, может существенно отличаться от той, которую задает ру
ководитель игры. 

При назначении величин W^ ;̂ Ж ;̂ Ж,; W^; W^ ^ предприятие мо
жет использовать информацию, содержащуюся в отчетах за пре
дыдущие периоды, платную справочную информацию о конкурен
тах, а также литературные источники. 
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Затраты на совершенствование технологии и организации 
производства влияют на нормативы трудоемкости, расхода мате
риалов и производительность оборудования, что в конечном сче
те отражается на себестоимости продукции. Планирование затрат 
на совершенствование технологии состоит в определении величи
ны приращения этих затрат, обеспечивающих желаемые прираще
ния значений указанных нормативов. Соответствующие функции 
имеют аналогичный характер. Например, функция п^^ "^/(Ющ^ ^Д^ 
п^^^ — приращение норматива расхода материалов, W^ — прира
щение затрат на технологию. 

Для построения таких функций могут быть использованы дан
ные из отчетов предприятия за предшествующие периоды игры, 
платная информация и литературные источники. Для предлага
емого значения п^^^ по графику функции/(^f^^ находится значение 
W^ соответствующей величины приращения затрат. Аналогично оп
ределяются значения W^, обеспечивающие получение предпола
гаемых значений приращений нормативов трудоемкости и произ
водительности оборудования. Анализ полученных значений W^ 
позволит выбрать окончательное значение W^ . Например, может 
быть выбрано наибольшее значение W^ , гарантирующее получе
ние требуемых значений всех указанных выше параметров. 

Затраты на транспортировку готовой продукции рассчиты
ваются по формуле: 

3 =Ут' кк-ю 
где Г îp — тариф на транспортировку у-й продукции на рынок. 

Затраты на хранение готовой продукции вычисляются по 
формуле: 

3 =-т УУл^' 

где Т^ — затраты на хранение единицы Готовой продукции. 

Затраты на закупку готовой продукции определяются по фор
муле: 

3 =У N' . 
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Расчет затрат на ресурсы. К ним относятся затраты на при
обретение оборудования, заработная плата производственного пер
сонала, затраты на увольнение, прием и обучение персонала, сроч
ную закупку материалов, закупку материалов на следующий пе
риод, хранение материалов. 

Затраты на приобретение оборудования вычисляются по фор
муле 

к 

где Q — цена единицы оборудования вида к\ S^ — количество еди
ниц оборудования вида к, планируемое к закупке в данном периоде 
игры. 

Величина заработной платы производственного персонала оп
ределяется по формуле: 

к 
где Ф̂  — норматив заработной платы для категории к. 

Затраты на увольнение персонала вычисляются по формуле: 

к 
где ф^ — норматив затрат на увольнение одного рабочего категории к. 

Затраты на прием и обучение персонала рассчитываются по 
формуле: 

к 
где ф^ — норматив затрат на прием и обучение одного рабочего кате

гории к. 

Затраты на срочную закупку материалов и закупку материалов 
на следующий период вычисляются по формулам: 

^ M . c p = S ( l + ^ ) C . , . M , , , , 
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Зм = X ^Mk^k , 

где С̂ д. — цена материала типа к; g^^ — надбавки за срочную постав
ку материала, %; Af̂  — планируемая величина закупки материала 
типа к на следующий период игры; М^^^^ — планируемая величина 
срочной закупки материала типа к. 

где С хр цена хранения материалов на складе. 

Суммарные затраты на планируемый период вычисляются сло
жением всех составляющих, рассчитанных по вышеприведенным 
формулам. 

Порядок работы 
Блок-схема планирования затрат предприятия приведена на 

рис. 4. 48. 

И С Х О Д Н А Я И Н Ф О Р М А Ц И Я 

Расчет затрат на 
транспортировку 
и складирование 

Расчет затрат на ресурсы 
Труд Материалы Обору-

дование 

Расчет затрат на 
закупку готовой 

продукции 

Планирование затрат 
на НИОКР, технологию, 
реализацию, рекламу 

Расчет суммарных затрат 
на планируемый период 

1. Расчет переменных 
и постоянных затрат 

1 Расчет себестоимости 
изделий 

Рис. 4.48. Блок-схема планирования затрат и инвестиций 
предприятия 
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Затраты предприятия служат основой для расчета себестоимо
сти изделий, являющейся одной из основных характеристик оцен
ки деятельности предприятия, а также необходимой для опреде
ления цены изделия на рынке. Расчет себестоимости производит
ся в соответствии с приведенной ниже схемой для единицы 
изделия каждого вида (рис. 4.49). 

Все указанные выше затраты рассчитываются по соответству
ющим формулам на единицу продукции. 

Себестоимость продукции является одним из основных факто
ров, влияющих на цену продукции. Затраты предприятия, форми
рующие полную себестоимость изделия, можно разделить на два 

1 1 2 

3 4 5 

5.1 5.2 5.3 5.4 5.5 

6 7 

7.1 7.2 7.3 7Л 

8 1 

Рис. 4 . 4 9 . Схема расчета себестоимости изделия 

Условные обозначения: 
1 — стоимость материалов. 
2 — затраты на складирование материалов. 
3 — затраты на материалы (3=1+2). 
4 — заработная плата производственного персонала. 
5 — общие производственные затраты: 

5.1 — затраты на приобретение оборудования. 
5.2 — затраты на прием и увольнение работников. 
5.3 — затраты на НИОКР. 
5.4 — затраты на технологию. 
5.5 — амортизационные отчисления. 

6 — производственная себестоимость (6= 3+4+5). 
7 — внепроизводственные затраты: 

7.1 — затраты на транспортировку продукции. 
7.2 — затраты на складирование продукции. 
7.3 — затраты на реализацию продукции. 
7.4 — затраты на рекламу. 

8 — полная себестоимость (8=6+7). 
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компонента, называемые, обычно переменными и постоянными 
затратами. 

Первый компонент включает затраты, пропорциональные объе
му производства продукции. К ним относятся: затраты на матери
алы, заработная плата производственного персонала, затраты на 
транспортировку продукции, затраты на складирование готовой 
продукции. 

Затраты, рассчитанные на единицу изделия в соответствии с 
приведенной выше схемой, вычисляются по формуле 

С = 3 + 4 + 7.1 =7.2 . 
пер 

Эта величина, умноженная на объем производства изделия, дает 
величину переменных затрат 

С = С N. 
пер пер 

Второй компонент затрат включает затраты, не пропорциональ
ные объему производства продукции. К ним относятся: затраты на 
прием и увольнение кадров, на НИОКР, на технологию, на при
обретение оборудования, амортизационные отчисления, затраты на 
реализацию продукции, затраты на рекламу. 

Сумма этих величин, рассчитанных в целом на всю производ
ственную программу, составляет постоянные затраты. В соответ
ствии с приведенной выше схемой она равна: 

S = 5.1 + 5.2 + 5.3 + 5.4 + 5.5 + 7.3 + 7.4 . 
пост 

Разделение затрат на переменные и постоянные должно учи
тываться при планировании цены на продукцию. 

По принятым решениям планируемую себестоимость, без уче
та конкуренции и реальных продаж предприятия, можно посмот
реть в таблице позиции «Себестоимость» режима «Расчет» глав
ного меню (см. рис. 4.57). 

Планирование финансовых результатов 
В каждом периоде предприятие определяет свои решения в об

ласти финансирования следующими показателями: 
• получение долгосрочного или среднесрочного кредита; 
• погашение среднесрочного кредита; 
• покупка или продажа ценных бумаг; 
• продажа материалов или оборудования. 
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Обращение к кредитам не должно рассматриваться как негатив
ная оценка состояния или результатов деятельности предприятия. 
Кредиты могут быть использованы для закупки оборудования или 
создания запасов сырья и материалов и т.п. 

Краткосрочные кредиты не запрашиваются, а выдаются автома
тически в случае неплатежеспособности предприятия в текущем пе
риоде. Кредитование предприятия прекращается в случае, если сум
ма привлеченных по кредитам средств превышает определенный про
цент собственного капитала. Долгосрочные и среднесрочные кредиты 
не ограничены по общей сумме для всех предприятий. 

В случае если предприятие в ходе игры оказалось неплатежес
пособным и исчерпало все свои возможности кредитов, руково
дитель игры принимает решение закрыть предприятие или предо
ставить ему дополнительный кредит и оставить его в игре на по
ложении «наблюдателя». 

Решение в области финансирования принимается на основе 
планирования ожидаемых финансовых результатов предприятия. 

Блок-схема планирования финансовых результатов приведена 
на рис. 4.50. 

Методы планирования 
Доход предприятия складывается из результатов реализации 

продукции (материалов, оборудования), а также внереализацион
ной деятельности (продажа ценных бумаг и т.п.) 

Выручка от реализации продукции рассчитывается по формуле: 

B„=J.J.C,N,, 
где Cjj — цена единицы изделия вида / на рынке у; Nij — планируе

мая величина реализации продукции вида i нау-ом рынке. 

Результат от прочей реализации планируется как величина вы
ручки предприятий от продажи излишнего оборудования по оста
точной стоимости, а также продажи материалов по ценам рынка 
на планируемый период. 

Значение этого показателя определяется по формуле: 

Вир ^2i,cis,^+2^С-'м,^^^^,. , 
к i 

где С1^' —остаточная стоимость единицы оборудования вида/с; S^ — 
количество единиц оборудования вида к, планируемых к продаже; 
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с." — цена материала типа /; М^^^^ • — планируемое к продаже ко
личество материала типа /. 

11 

И С Х О Д Н А Я И Н Ф О Р М А Ц И Я 
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Рис. 4.50. Блок-схема планирования финансовых результатов 

Результат от внереализационной деятельности определяется как 
доход (или расход) предприятия, полученный от продажи (покуп
ки) ценных бумаг, плюс сумма дивидендов, полученных за пери
од использования ценных бумаг. 

Планирование величины этого финансового результата осуще
ствляется в соответствии с формулой: 

где OL — коэффициент, учитывающий текущий курс ценных бумаг; 
"^прод — номинальная стоимость ценных бумаг, планируемых к про-
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даже (покупке); а —процент дивиденда; Z^^^ —общая номиналь
ная стоимость ценных бумаг, имеющиеся у предприятия в текущем 
периоде игры. 

Общая сумма дохода предприятия определяется как сумма пла
нируемых результатов реализационной и внереализационной дея
тельности. 

Порядок работы 
Проверка достаточности собственных финансовых средств для 

покрытия затрат производится с учетом всех планируемых на пе
риод выплат и расходов предприятия. Расчет налогов и выплат в 
бюджет осуществляется в соответствии с принятой в игре систе
мой налогообложения. Условия налогообложения предприятия ус
танавливаются в исходной информации. Все виды затрат, влияю
щие на финансовые результаты деятельности предприятия, учи
тываются по их величине, определяемой по приведенным ранее 
формулам, и используются в качестве исходной информации при 
планировании финансовых результатов. Просмотреть ожидаемые 
финансовые результаты, без учета реальных продаж, можно при 
выборе позиции «Финансовые результаты» в режиме «Расчеты» 
главного меню (см. рис. 4.58). 

Результаты расчетов доходов и расходов сводятся в баланс 
предприятия. Расчет баланса показывает, имеются ли достаточные 
средства для покрытия затрат в планируемом периоде игры. В 
случае недостатка средств производится расчет необходимых до
полнительных средств. Эти средства могут быть получены либо 
за счет продажи ценных бумаг, излишков материалов или обору
дования, либо за счет кредитов (таблица позиции «Баланс» режи
ма «Расчеты» представлена на рис. 4.59). 

Принятие управленческих решений 
Решения предприятия на каждом этапе игры принимаются на 

основе изучения полученной информации (отчета) о результатах 
деятельности в предшествующем периоде, а на первом этапе — 
по данным об исходном состоянии предприятия. Решения являют
ся результатом анализа и обсуждения ситуации и направлены на 
достижение установленных целей развития предприятия. 
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Решения предприятия дифференцированы по видам изделий и 
охватывают следующие виды деятельности: 

• производство продукции; 
• реализация продукции; 
• финансирование предприятия. 
Решения представляются в строго установленное время и по ус

тановленной форме. Отсутствие решения на очередной период рас
сматривается как подтверждение предшествующего решения. 

Приобретение нового оборудования предусматривается в слу
чае недостаточной производственной мощности предприятия. По
ставка и монтаж приобретенного оборудования осуществляются 
в следующем после заказа периоде, а использование его в произ
водстве — через один период. Предприятие должно иметь в виду 
физический износ имеющегося оборудования и необходимость его 
восполнения. При наличии избыточного оборудования предприя
тие может реализовывать его по цене ниже балансовой стоимос
ти. Выручка от реализации излишков оборудования отражается в 
балансе предприятия в этом же периоде. 

Для обеспечения производственной программы предприятие 
принимает решение о приобретении сырья и материалов. Цены на 
них изменяются в зависимости от конъюнктуры спроса и показы
ваются в отчете по каждому периоду. В расчетах предприятия 
должны учитываться затраты на транспортировку закупленных 
сырья и материалов. 

Расход материалов на изделие отражается в калькуляции зат
рат и может изменяться в зависимости от затрат на совершенство
вание технологии производства. Это позволяет также снизить тру
доемкость и потребность в материалах, что уменьшает издержки 
производства. 

В экстренных случаях допускаются срочные закупки материа
лов по повышенным ценам. 

Таблицы режима «Решение» главного меню представлены на 
рис. 4.51—4.53. 

Расчеты фактических результатов деятельности 
предприятия 

Этот раздел деловой игры представляет собой модуль 
руководителя. 

Задача руководителя состоит в том, чтобы по данным, содер
жащимся в решениях предприятий, нормативам игры, информа-

343 



1 Л I ̂  I Ж ^ I 1^1 

'яшщехшо 
ОБьеп произв-ва продукции ̂ т .UIT 
Покупка готовой продукции,т.ыт. 
Численность персонала, чел. 
Закупка материалов, т 
Из них срочная закупка, т 
Продажа материалов. 
Закупка нового оборудования, шт 
Продажа оБорудования, шт. 
Затраты на НИОКР, т .руБ . 
Затраты на технологию, т .руе . 

по категориям <видам,типам) 

Рис. 4 .51 . Раздел «Производство» из «Решения предприятия» 

Sybr(»M«e:v'^«t«Aei>«a«i;;;'»1Г|»« . Пернал 

1Л I ^ I ж ^ 1 тг\ 

SYPROMAC 
Рис. 4.52. Раздел «Реализация» из «Решения предприятия» 

ции о рынках сбыта рассчитать объемы продаж продукции на 
рынках и на этой основе сформировать отчеты каждого предпри
ятия о фактических результатах их деятельности. 

Общая блок-схема формирования отчетов предприятия пред
ставлена на рис. 4.54. Она содержит три основных функциональ
ных блока: блок (1) контрольных расчетов производственных про
грамм предприятий; блок (2) расчетов по рынкам; блок (3) фор-
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1/. I © f I X^Tk I 1 ^ 

i: 

ОБщее для всех изделий 
Долгосрочные кредиты^ т .руш . 
Среднесрочные кредиты, т .руе . Ю О О О "^ 
Погашение среднесрочного кредита, т.рус 
Покупка ценнных Бумаг, т.рув 
Продажа цен Бумаг, т .руБ . 
Г Й 1 Г В 1 П С 1 Г Р П Г Г 1 Г Р 1 Г О 1 Г Т П П П Г 3 1 П П П П 

SYPROMAC 
Рис. 4.53. Раздел «Финансирование» из «Решения предприятия» 

мирования отчетов предприятий на основе скорректированных 
производственных программ и вычисленных объемов продаж про
дукции на рынках. 

Контрольный расчет производственной программы выполняет
ся руководителем для каждого предприятия в отдельности. Его 
цель состоит в проверке обеспеченности запланированных объе
мов производства изделий оборудованием, трудовыми ресурсами 
и материалами. Блок-схема контрольного расчета производствен
ной программы предприятия дана на рис. 4.55. 

Контроль состояния ресурсов предприятия заключается в рас
чете величины установленного оборудования (с учетом списания 
старого и установки нового), запасов материалов (с учетом поступ
ления ранее заказанных), трудовых ресурсов (с учетом текучести 
кадров, приема и увольнения рабочих). 

Расчет возможного объема производства выполняется по трем, 
видам ресурсов для каждого вида изделий. Расчетные формулы, 
которыми пользуется руководитель, аналогичны тем, которыми мо
гут пользоваться участники игры. Однако значения ряда нормати
вов могут выбираться руководителем на основе его собственной 
информации, которой не располагают участники игры. Поэтому 
результаты, полученные руководителем, могут отличаться от ре-
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ИСХОДНАЯ ИНФОРМАЦИЯ: РЕШЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ. 
НОРМАТИВЫ, ИНФОРМАЦИЯ 0 РЫНКАХ 

•<j 

I 
1 Контроль расчета 

производственных программ 

i J 
Предприятие 1 | | Предприятие 2 | | 

1 к 
г 2 Определение объемов 

продаж продукции на рынках 

i i 1 
Предприятие 1 | | Предприятие 2 | | 

3 Формирование отчетов 
предприятия м ' 

N 

i 1 
1 Предприятие 1 | | Предприятие 2 | 

Рис. 4 . 5 4 . Общая блок-схема формирования отчета предприятия 

ИСХОДНАЯ ИНФОРМАЦИЯ: 
РЕШЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ, НОРМАТИВЫ 

1 Контроль состояния ресурсов предприятия 

Расчет 
необходимого 
оборудования 

Расчет 
необходимых 

трудовых ресурсов 
Расчет 

необходимых 
материалов 

Определение максимально возможного объема 
производства каждого изделия 

Корректировка производственной программы 
по каждому изделию 

Рис. 4 . 5 5 . Блок-схема контрольного расчета производственной 
программы предприятия 
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зультатов участников игры даже в том случае, если расчеты пос
ледних произведены корректно. 

После выполнения расчетов необходимого количества ресурсов 
возможна одна из двух ситуаций. 

Ситуация 1. Имеющиеся в распоряжении предприятия ресур
сы обеспечивают выполнение запланированной производственной 
программы. В этой ситуации планируемая предприятием произ
водственная программа остается без изменений. 

Ситуация 2. Планируемая производственная программа не 
обеспечена некоторыми видами ресурсов. В этой ситуации для 
каждого вида дефицитного ресурса рассчитывается максимальный 
объем производства изделий, обеспеченный этим видом ресурса. 
В качестве скорректированной производственной программы при
нимается минимальная из производственных программ, т.е. такая, 
которая обеспечивается наличными ресурсами всех видов. 

Определение объемов продаж продукции предприятия на рын
ках производится руководителем, исходя из скорректированных 
объемов производства, цен на продукцию, назначенных предпри
ятиями, а также величин расходов предприятий на НИОКР, рек
ламу и торговые фирмы. 

Расчет объемов продаж выполняется для каждого рынка в от
дельности. При моделировании конкуренции на рынке руководи
тель использует функцию спроса на продукцию в зависимости от 
ее цены, а также вычисляет по специальной методике коэффици
ент конкурентоспособности каждого предприятия, зависящий от 
величин затрат на НИОКР, рекламу и торговые фирмы каждого 
предприятия и их совокупности. 

В результате соответствующих расчетов руководитель получа
ет значения объемов продаж каждого вида изделий на каждом 
рынке для каждого предприятия. 

После определения объемов продаж руководитель имеет всю 
необходимую информацию для формирования отчетов предприя
тий. 

Отчет предприятия систематизирован по четырем разделам: 
• реализация продукции (рис. 4.56); 
• себестоимость единицы продукции (рис. 4.57); 
• финансовые результаты деятельности (рис. 4.58); 
• баланс предприятия (рис. 4.59). 
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Насыщение рынка,X 
Предломение предприятия,т.шт 
Реализовано предприятием,т.шт 
Удельный ве на рынке ,'/. 
Спрос на продукции:^, т . шт 
Неудовлетворенный 
спрос 
Нереализованные 
остатки 
Цена изделия на рынке,X 

-Щ-

Рис.4 .56 . Таблица позиции «Реализация» отчета предприятия 

Себестоимость единицы продукции РЗ-иеч 
Прием и увольнение кадров Складиров. продукции 

заработная плата<руб) 
ШИН 

1 | | | | 1Ш1 
ИИИ1 

стоимость 

натериапв и складированиеснг) 

• • • • i i l i i l jp 
i i i i i 

содержание и амортизация оборудования: 
прочие раскоды,руб,всего: 
в т.ч. приобретение оборудов.| 67 I транспортир. прод| ' 69 

|теннология[ 12 [реклама | 12 
реализация прдукции 
избыточная численность персонала 

полная себестоимость,руб,всего: 1158 в т.ч.перем. затраты 784 

Рис.4 .57 . Таблица позиции «Себестоимость» отчета предприятия 
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SYPROMAC 
Рис.4.58. Таблица позиции «Финансы» отчета предприятия 

(фрагмент 1) 

Постоянные затраты на про-во и реализ. 
продукции, т.руе, всего 
в т.ч. прием и увольнение кадров 

НИОКР '-Ĵ  
технология 
приоБретение О Б О Р У Д О В . 
содержание и амортизация 
реализация продукции 
реклама 

Результат от реализации продукции, т.рув. 
Результат от прочей реализации, т .руБ . 
Доходы <расходы> от внереализ.деятельн. 

Рис.4.58. Таблица позиции «Финансы» отчета предприятия 
(фрагмент 2) 
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Рис .4 .58 . Таблица позиции «Финансы» отчета предприятия 
(фрагмент 3) 

1 Л I ^ I Ж ^ 

Актив 
1.Основные средства^т .рув 

ОБОРУдование 
О Б О Р У Д О В . на складе 

Итого по разделу 1 
2-Товарно-произ j\ запасы,т.рув 

Производств, запасы! 
Готовая продукция 

Итого по разделу 2 
3.Денежные средства,т.рус. 

Расчетный счет 
Ценные Бумаги 

Итого по разделу 3 | 
31984 Б А Л А Н С 

Пассив 
1.Собственные средства, т.РУБ 

Капитал предприятия| 
П Р И Б Ы Л Ь 

Итого по разделу 1 
2.Кредиты и другие 

заемные средства, т.ру 
Краткосрочные кредит 
Среднесрочные кредит! 
Долгосрочные кредиты 

Итого по разделу 2 

Б А Л А Н С 

Р и с . 4 . 5 9 . Таблица позиции «Баланс» отчета 
предприятия 
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3. ИННОВАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ ФИРМЫ - ДЕЛОВАЯ ИГРА 

СТРАПЛАН 

3 . 1 . Постановка деловой игры 

Содержание деловой игры 

Система стратегического управления инновациями на пред
приятии (СТРАПЛАН) представляет собой компьютерный вариант 
реализации задач инновационного менеджмента на промышлен
ном предприятии, действующем в условиях рыночной экономики. 

СТРАПЛАН служит эффективным инструментом анализа и обо
снования решений в области стратегического управления и инно
вационного развития предприятия, а также производственного пла
нирования, как на уровне предприятия в целом, так и в рамках его 
отдельных производств или структурных звеньев. 

Функциональная структура деловой игры представлена схема
тически на рис. 4.60. 

Стратегическое управление — СТРАТЕГИЯ 

ПРОГНОЗ ИНВЕСТИЦИИ 

С Т Р А П Л А Н 

Портфель заказов Производственная 
программа 

Производственное планирование — ПЛАН 

Рис. 4 . 6 0 . Функциональная структура деловой игры СТРАПЛАН 
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СТРАПЛАН предусматривает работу и выполнение расчетов в 
двух функциональных подсистемах: стратегическое управление 
(«Стратегия») и производственное планирование («План»). 

Стратегическое управление как функциональная подсистема де
ловой игры имеет своей задачей привитие навыков стратегичес
кого планирования направлений развития предприятия и оценки 
его инвестиционной деятельности. 

Стратегическое планирование в,рамках деловой игры осуще
ствляется путем анализа тенденций и формирования стратегии раз
вития предприятия. Тенденции и стратегия развития предприятия 
описываются системой целевых и объемных показателей, харак
теризующих конечные результаты деятельности предприятия и его 
основных структурных звеньев на рассматриваемую перспективу. 
В качестве перспективы в деловой игре принимается период в пять 
лет. 

Инвестиционная деятельность предприятия осуществляется по 
условиям деловой игры в целях реализации той или иной страте
гии его развития. В связи с этим интенсивность и масштабы ин
вестиционной деятельности предприятия органически увязывают
ся с характером реализуемой стратегии развития. Поэтому расчет 
инвестиций предприятия осуществляется в деловой игре как сто
имостная оценка принимаемой стратегии развития предприятия. 
Реализация принятой стратегии развития требует от предприятия 
определенных усилий и затрат. Размер капитальных затрат и их 
распределение по структурным звеньям предприятия безусловно 
зависят от характера реализуемой стратегии: расширение сбыта, 
обновление, качество и повышение конкурентоспособности про
дукции, снижение издержек производства и т.п. Для имитации 
указанных расчетов в рамках подсистемы «Стратегия» в деловой 
игре выделяется два расчетных модуля: прогноз развития и инве
стиции. 

Производственное планирование, как функциональная подси
стема деловой игры, имеет своей задачей привитие участникам на
выков текущего планирования производственной программы пред
приятия и оценки ожидаемых от ее реализации экономических ре
зультатов. Производственное планирование в рамках деловой игры 
осуществляется путем подбора предложений, формирования порт
феля заказов и оптимизации производственной программы пред
приятия на планируемый период. В качестве планового периода в 
функциональной подсистеме СТРАПЛАН рассматривается год. 
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Формирование портфеля заказов предприятия по условиям 
игры осуществляется по двум частям: обязательная для выполне
ния в текущем периоде и дополнительная. Каждое из предложе
ний, включаемых в производственную программу предприятия, 
должно соответствовать по крайней мере двум требованиям: спо
собствовать реализации принятой перспективной стратегии разви
тия предприятия и быть эффективным в рамках текущего перио
да. В связи с этим, при формировании портфеля заказов по каж
дому предложению в деловой игре предусматривается система 
расчетов по оценке соответствия его указанным требованиям. В за
висимости от результатов оценки ранжируются предложения по 
приоритетам. Совокупность допустимых к включению приоритет
ных заказов может превышать возможности предприятия. Поэто
му окончательное решение о составе производственной програм
мы предприятия на планируемый год принимается на основе оп
тимизационных расчетов. 

В деловой игре участнику предоставляется самому выбрать тот 
или иной (из четырех возможных) критерий оптимизации произ
водственной программы. Возможно также последовательно опти
мизировать производственную программу по различным критери
ям и выбрать наиболее предпочтительный вариант. По результа
там формирования годовой производственной программы 
осуществляется расчет основных технико-экономических показа
телей деятельности предприятия. 

Для имитации указанных расчетов в рамках подсистемы <Шлан» 
в деловой игре выделяется два расчетных модуля: портфель за
казов и производственная программа. 

Общий итерационный цикл расчетов в деловой игре СТРАПЛАН 
представлен на рис. 4.61. 

В процессе игры СТРАПЛАН участники осваивают современный 
инструментарий и методы обоснования управленческих решений, 
включая: 

• статистический анализ данных; 
элементы корреляционного анализа и методы прогнозирования 
параметров производственных систем; 
морфологический анализ ситуаций и способы оценки инвес
тиционных проектов; 
метод расчета «покрытия затрат»; 
метод break-even-анализа (расчет точки безубыточности); 
экономико-математические методы оптимизации производ
ственной программы предприятия. 
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Рис. 4 . 6 1 . Итерационный цикл расчетов в СТРАПЛАН 

Характеристика ситуации деловой игры. Предприятия ма
шиностроительного профиля продолжительное время выпускают 
однородную продукцию и могут реализовывать ее самостоятель
но. Для успешного и продолжительного функционирования пред
приятие должно руководствоваться эффективной стратегией раз
вития. Текущее производственное планирование деятельности 
предприятия должно быть направлено на реализацию принятой им 
стратегии развития и предусматривать эффективное использова
ние имеющихся ресурсов. 

Предприятия — участники игры могут относиться к различным 
организационно-правовым формам. Каждый из участников прини
мает на себя руководство одним из действующих предприятий, 
представляет его в игре и несет полную ответственность за при
нимаемые решения. 
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Исходное состояние всех предприятий на момент начала игры 
одинаково и отражено в банке данных, выдаваемом участникам в 
начале игры. 

Между предприятиями устанавливаются отношения конкурен
ции в следующих сферах: 

• стратегия развития; 
• инвестиционная политика; 
• портфель заказов; 
• производственная программа; 
• экономические результаты деятельности. 
Деятельность предприятий регламентируется рядом условий, 

характеризующих имеющиеся у них ресурсы, производственные 
мощности, структуру производственного процесса, особенности 
выпускаемой продукции. Состав ограничений и соответствующих 
нормативов устанавливается единым для всех предприятий в на
чале игры и может изменяться только руководителем игры. 

Деятельность предприятий во времени распадается на отдель
ные периоды игры. Решения в области стратегии формируются на 
пять лет, а в области производственного планирования — на год. 

Цели участников игры: 
• обеспечить разработку эффективной стратегии инновацион

ного развития предприятия; 
• сформировать производственную программу предприятия в 

соответствии с принятой стратегией; 
• обеспечить улучшение финансового состояния предприятия. 
Достижение перечисленных целей обеспечивается рациональ

ной политикой предприятия в области: 
• инноваций, т.е. обновления и повышения конкурентоспособ

ности продукции; 
• масштабов и структуры производства; 
• издержек производства и обращения; 
• инвестиционной деятельности; 
• ценообразования. 
Выработка и реализация рациональной стратегии предприятия, 

его инвестиционной политики, формирование производственной 
программы составляют содержание процесса его стратегического 
и производственного планирования. 
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Результаты деятельности предприятия оцениваются как сами
ми участниками, так и руководителем. Итоговая оценка выявляет 
участников — лидеров и аутсайдеров игры. 

Основные элементы деловой игры 
Характеристика продукции. Продукция, изготавливаемая 

каждым предприятием, относится к категории товаров народного 
потребления, является товаром массового спроса с длительностью 
научно-производственного цикла не более двух лет. 

Вся планируемая к производству продукция подразделяется на 
обязательную и дополнительную. 

К обязательной продукции относятся те изделия, на которые 
имеются заключенные договора с заказчиками и производство 
которых обязательно для предприятия. К дополнительной продук
ции относится продукция из портфеля заказов, которую предпри
ятие î oTOBO предложить к выпуску. Эта продукция соответствует 
специализации предприятия и требованию подобия технологии ее 
изготовления. 

На начало игры все предприятия имеют одинаковую номенк
латуру обязательной продукции и состав предложений для допол
нительной производственной программы. 

При формировании годового производственного плана каждое 
предприятие самостоятельно выбирает из состава дополнительной 
продукции изделия для включения в план. 

При выработке стратегии развития предприятия разделение 
продукции на обязательную и дополнительную не имеет значения. 
Рассматривается реализуемая продукция в денежном выражении 
и по ее характеристике: новизна, качество, технические условия 
изготовления. 

Производственный процесс. Все предприятия имеют одина
ковую структуру научно-производственного процесса (НПП), осу
ществляемого на предприятии для изготовления продукции, на 
выпуске которой они специализируются. 

Структура научно-производственного процесса, осуществляемо
го на предприятии в целях создания, освоения производства и из
готовления готовой продукции, а также ее реализации, включает 
два уровня. 

На первом уровне выделяются три сферы научно-производ
ственного процесса: 
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• научно-техническая подготовка производства (предпроизвод-
ственная сфера); 

• изготовление продукции (производственная сфера); 
• реализация продукции (постпроизводственная сфера). 
Предпроизводственная сфера имеет своей задачей обеспечение 

постоянного обновления выпускаемой предприятием продукции с 
целью поддержания высокого уровня ее конкурентоспособности. 

Задачей производственной сферы является непосредственное 
осуществление производственного процесса с целью обеспечения 
установленных заданий по объему и структуре реализации гото
вой продукции. 

Постпроизводственная сфера включает в себя деятельность 
предприятия по реализации изготовленной продукции, а также 
проведению комплекса работ по сервисному обслуживанию потре
бителя, включающему гарантийное и послегарантийное обслужи
вание. 

На втором уровне в рамках каждой сферы выделяются стадии, 
которые наиболее полно характеризуют научно-производственный 
процесс, осуществляемый на данном предприятии, и имеют суще
ственное значение для эффективности производства и планирова
ния его развития. На рис. 4.62 представлены типовая структура 
НПП и его основные характеристики. 

Пропорциональность развития отдельных звеньев производ
ственной структуры предприятия получает количественное выра
жение в виде рациональных соотношений (пропорций) производ
ственных мощностей, т.е. объемных показателей. 

В соответствии с составом перечисленных стадий объемные по
казатели, характеризующие масштабы развития этих стадий, пред
ставляют собой: 

НИР — общий объем научно-исследовательских работ. Сюда 
входят НИР, выполненные собственными силами, а также сторон
ними организациями — покупные; 

ОКР — общий объем опытно-конструкторских разработок. 
Опытно-конструкторская стадия включает весь комплекс работ, не
обходимых для создания новой конструкции, изготовления опыт
ного образца и осуществления мероприятий по дальнейшему со
вершенствованию созданных конструкций. В ОКР входят как ОКР, 
выполняемые по НИР своего предприятия, так и ОКР, выполня
емые по НИР сторонних организаций; 
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Рис. 4.62. Структура научно-производственного процесса 
и его основные характеристики 

Обозначения: 
НИР — научно-исследовательские работы; ОКР — опытно-конструкторс
кие разработки; ОП — опытное производство; ТПП — технологическая 
подготовка производства; ИП — инструментальное производство; ЗП — 
заготовительное производство; МОП — механообрабатывающее произ
водство; СМИ — сборочно-монтажное производство; ИСП — испытатель
ное производство (контрольно-испытательное); СО — сервисное обслу
живание; V̂ ^̂ — объем научно-технической продукции; Vp — объем реали
зованной продукции. 

ТПП — объем затрат на технологическую подготовку произ
водства. Стадия технологической подготовки производства состоит 
в разработке и постоянном совершенствовании технологии произ
водства продукции, средств технологического оснащения, методов 
и средств технического контроля, создания нормативов материаль
ных и трудовых затрат; 

ОП — общий объем опытного производства. Он складывается 
из объемов опытного производства, необходимых для обеспечения 
выполнения НИР, реализации ОКР, а также мощностей опытного 
производства, на которых выполняются задания серийного произ
водства. 

ИП — объем затрат на инструментальное обслуживание про
изводства. В объем работ инструментального обслуживания про
изводства входит изготовление инструмента и технологической ос
настки, ремонт, заточка, восстановление и хранение всех видов ин
струмента, технический надзор и контроль за его эксплуатацией.-
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Объем затрат складывается из затрат на изготовление инструмен
та собственными силами и затрат на покупку инструмента; 

ЗП — общий объем выпуска готовой продукции на заготови
тельной стадии производства; 

МОП — общий объем выпуска готовой продукции на механо-
обрабатывающей стадии производства; 

СМИ — общий объем выпуска готовой продукции на сбороч
ной стадии производства; 

ИСП — общий объем выпуска готовой продукции на испыта
тельной стадии производства. 

Для определения общего объема выпуска готовой продукции 
на сборочно-монтажной и испытательной стадиях производствен
ного процесса используется показатель объема товарной продук
ции в сопоставимых оптовых ценах. На заготовительной и меха-
нообрабатывающей стадиях производственного процесса исполь
зуется показатель — объем товарной продукции, исчисленный по 
цеховой себестоимости. Если на предприятии разработаны внут
ризаводские планово-расчетные условные оптовые цены, то при
меняются они; 

СО — объем сервисных услуг К сервисным услугам относит
ся комплекс работ, связанный со сбытом и использованием выпу
щенной продукции, в том числе гарантийное и послегарантийное 
обслуживание. 

3.2. ПОРЯДОК ПРОВЕДЕНИЯ 
ДЕЛОВОЙ ИГРЫ 

Описание подсистемы «Стратегия» 
деловой игры СТРАПЛАН 

Цель и задачи подсистемы 
Цель подсистемы «Стратегия» — формирование стратегии раз

вития предприятия на перспективу (пять лет). 
Для достижения цели в рамках подсистемы решаются следу

ющие задачи: 
• анализ развития предприятия за ретроспективный период; 
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• моделирование вариантов стратегии развития предприятия; 
• расчет и определение требований к yjpoвню развития 

производственных мощностей по стадиям НПП (объемным 
показателям); 

• прогноз плановых значений капиталоемкости стадий НПП; 
• расчет и оценка инвестиций по вариантам стратегий разви

тия предприятия. 
Содержательно в подсистеме «Стратегия» выделяются два вза

имосвязанных модуля: 
• «Прогнозирование развития предприятия»; 
• «Оценка стратегии». 

Методы и модели подсистемы «Стратегия» 
Задача формирования стратегии развития предприятия форму

лируется следующим образом: необходимо сформировать и оце
нить стратегию развития предприятия на перспективу (пять лет) 
с учетом капиталоемкости каждой стадии научно-производствен
ного процесса (НПП), осуществляемого на предприятии, и пропор
циональности развития отдельных стадий. 

Для выполнения комплекса расчетов подсистемы «Стратегия» 
используются следующие методы и модели прогнозирования: 

• эконометрическая модель формирования стратегии развития 
предприятия; 

• морфологический анализ. 
Эконометрическая модель представляет собой систему анали

тических зависимостей (частных моделей) уровня производствен
ных мощностей (объемных показателей) по стадиям НПП от це
левых показателей с учетом временного лага. В общем виде эти 
частные модели приведены ниже: 

V-.^MV;''') . j ^ l j или 7-1-^5; 

i = l,n^ или i = l-i-n^, 

где п^ — количество выделенных стадий; V. — значение объемного по-
. V, Т / - / + А / 

казателя /-и стадии в году t; V j — значение /-го целевого показа
теля в (̂  -h А/ )-м году. 
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Целевые показатели: 

J/y!̂ "̂ ^ — объем продукции, выпущенной в (^ + А/ )-м году; 

А/ —'- величина соответствующего временного лага; 
К1^^' — коэффициент обновления продукции предприятия 

в (t + Aj)-м году; 
АГ̂ ^̂^ — коэффициент качества продукции в (^ +А/)-м году; 
K^j^^'— темп роста производительности труда в (t + Aj)-M 

году; 
^Г^^ — себестоимость товарной продукции в (^ + А/ )-м году 

или затраты на один рубль товарной продукции. 

Аналитическая форма функции/р../^^ определяется на основе 
анализа статистического материала с помощью аппарата регрес
сионного анализа. Для реализации коэффициентов регрессионных 
уравнений выбран метод наименьших квадратов при гипотезе ли
нейной зависимости значений объемных показателей от целевых. 

При прогнозировании вариантов развития предприятия по си
стеме частных моделей для выбранной стратегии, т.е. значений це
левых показателей, рассчитываются: 

• соответствующий уровень развития производственных мощ
ностей отдельных стадий НПП (значения объемных показа
телей); 

• необходимый объем инвестиций по каждой стадии и каж
дому году пятилетки с учетом капиталоемкости стадий для 
поддержания требуемого уровня развития их производствен
ных мощностей. 

Морфологический метод позволяет формировать варианты 
стратегий развития предприятия. Основные этапы нахождения ре
шений при морфологическом анализе следующие. 

1. Точная формулировка проблемы, подлежащей решению. На
пример, стратегия развития предприятия. 

2. Определение состава основных параметров, характеристик. 
3. Определение состава независимых переменных (свойств), ха

рактеризующий каждый из параметров. 
4. Составление матрицы свойств по каждому из параметров, так 

называемый морфологический ящик. 
5. Определение функциональной ценности всех полученных ре

шений. 
6. Выбор наиболее желательных решений. 
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Пример построения морфологической матрицы приведен в 
табл. 4.1. Определенный вариант сочетания значений целевых па
раметров характеризует один из вариантов стратегии развития 
предприятия. 

Описание модуля 
«Прогнозирование развития предприятия» 

Целью модуля «Прогнозирование развития предприятия» явля
ется формирование набора вариантов стратегий развития предпри
ятия на перспективу. 

Все расчеты выполняются на ПЭВМ в диалоговом режиме по 
программам подсистемы «Стратегия», вызываемым через систе
му последовательных меню. Главное меню предлагает участникам 
игры восемь режимов работы (см. рис. 4.63). 

В процессе игры команды работают в рамках режимов 2—5. 
Порядок проведения расчетов по модулю «Прогнозирование раз
вития предприятия» представлен на рис. 4.64. 

Банк данных сформирован заранее в режиме «Формирование 
банка данных». Этот раздел программы предназначен для ввода 
исходных статистических данных, необходимых для выполнения 
расчетов, за любой ретроспективный период в рамках десяти лет 
(не менее чем за 7 лет), предшествующих планируемому периоду. 
Меню этого режима содержит следующие позиции: 

Ввод характеристики объекта О Ввод данных для расчета целевых 
показателей О Ввод значений объемных показателей О Ввод значе

ний капитальных вложений 

В банке данных содержится следующая информация: 
• период, на который должны разрабатываться варианты стра

тегий развития предприятия (процедура «Ввод характерис
тики объекта»); 

• выделенные стадии НПП, осуществляемого на предприятии, 
и производственные мощности (значения объемных показа
телей) по ним за ретроспективный период (процедура «Ввод 
значений объемных показателей»); 

• значения данных для расчета целевых показателей за ретро
спективный период (процедура «Ввод данных для расчета 
целевых показателей»); 
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Таблица 4.1 
МОРФОЛОГИЧЕСКАЯ МАТРИЦА ФОРМИРОВАНИЯ ВАРИАНТОВ 

СТРАТЕГИЙ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Параметры 

Масштабы производства 

Обновление продукции 

Конкурентоспособность продукции 
(качество) 

Производительность труда 

Себестоимость продукции 

Варианты стратегий развития 

Темпы изменения 

РР 

N 

4 
у 
•' 

УР ПР 

\ [ 
> ^ 

- < 

^ 

J 
^^ 

^ 

о > 
/ 

^ 1 

УС 

X 

PC 

РР — резкий рост (+ 20% в год) 
УР — умеренный рост (+ 5% в год) 
ПТ — постоянство (0% в год) 
УС — умеренное снижение (-3% в год) 
PC — резкое снижение (-10% в год) 

С Т Р А Т Е Г И Я 

Формирование банка данных 

Анализ и корректировка банка данных 

Стратегии изменения показателей 

РАСЧЕТ 

Результаты расчетов 

Архив вариантов 

Печать основных таблиц 

Окончание работы 

ESC — предыдущее меню F1 — подсказка ENTER — следующее меню 

Рис.4 .63 . Главное меню подсистемы «Стратегия» 
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БАНК ДАННЫХ 

1 

Ретроспективный анализ 
деятельности предприятия: 

целевых показателей 
производственных мощ
ностей по стадиям НПП 

Режим 2. 
«Анализ 
и корректировка 
банка данных» 

Дополнительная 
информация 
руководителя 
игры 

Выбор целевой ориентации 
развития предриятия на 
перспективу 

Логический 
анализ 

Моделирование варианта 
стратегии развития пред
приятия на перспективу 

Режим 3. 
«Стратегии 
изменения 
показателей» 

Н 4 
Расчеты абсолютных значений 
целевых показателей по годам 
планируемой пятилетки 

Режим 4. 
«Расчет» 

5 
Анализ результатов расчета и 
формулирование набора вариантов 
стратегии развития предприятия 

Режим 5. 
«Результаты 
расчета» 

Набор вариантов стратегий развития предприятия 

Рис .4 .64 . Порядок проведения расчетов по модулю 
«Прогнозирование развития предприятия» 

• структура инвестиций (капитальных вложений) по стадиям 
НПП за ретроспективный период (процедура «Ввод значе
ний капитальных вложений»). 

Дополнительно руководитель игры может дать следующую ин
формацию, описывающую внешнюю и внутреннюю среду функ
ционирования предприятия: 

• насыщенность рынка сбыта производимой продукцией; 
• планируемая капиталоемкость стадий НПП; 
• ограничения по уровню развития производственных мощно

стей отдельных стадий НПП. 
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Ретроспективный анализ деятельности предприятия участники 
игры проводят в рамках режима «Анализ и корректировка банка 
данных». Меню этого режима содержит следующие позиции: 

Значения целевых показателей О Корректировка объемных 
показателей О Значения удельных капитальных вложений О 

О Динамика изменения целевых показателей О 
О Динамика изменения удельных капитальных вложений 

Этот раздел программы позволяет проанализировать и при не
обходимости по решению руководителя игры откорректировать не
которые параметры входной информации, введенной в режиме 
«Формирование банка данных». Основной задачей анализа явля
ется выбор целевой ориентации развития предприятия на перспек
тиву. 

Анализ осуществляется либо по заранее выданным распечат
кам ретроспективных данных, либо в рамках режима по следую
щим направлениям: 

• целевые показатели развития предприятия (позиция «Значе
ния целевых показателей», рис. 4.65); 

• объемные показатели по стадиям НПП (позиция «Корректи
ровка объемных показателей», рис. 4.66). 
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F1-HELP F2-C0XP. FIO-ВЫХОД 

Рис. 4.65. Таблица позиции «Значения целевых показателей» 
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1 МОНСТР 
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1- НИОКР 
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- ип 
* МОП 

* смп 
и Р Е Г Л С П . 
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• с о 

Е д . 
и з м . 
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846 920 
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9 2 5 1000 
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3735 3955 
1410 1 7 4 1 

6 8 5 7 3 1 
1836 1 9 1 3 

390 380 

FIO-ВЫХОД 1 

Рис. 4.66. Таблица позиции «Корректировка объемных 
показателей» 

Для наглядности в режиме предусмотрен графический анализ, 
позволяющий визуально оценить динамику изменения каждого це
левого показателя за ретроспективный период. 

В процессе анализа рекомендуется: 
• изучить тенденцию изменения каждого целевого показате

ля и рассчитать среднегодовые темпы их изменения за пос
ледние три—пять лет; 

• установить взаимозависимость тенденций изменения целе
вых показателей между собой; 

• изучить тенденцию изменения производственных мощнос
тей выделенных стадий НПП; 

• определить влияние (зависимость) уровня развития произ
водственных мощностей от значения целевых показателей 
и временной лаг этого влияния. 

При выборе целевой ориентации своего предприятия участни
ки игры должны основываться на результатах проведенного ана
лиза и на информации, представленной руководителем, в частно
сти по насыщенности рынка сбыта производимой продукцией. 
Выбор ориентации на ускорение обновления и качества продук
ции потребует преимущественных вложений в собственные НИР 
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и ОКР или закупку сторонних «ноу-хау», при этом нельзя забы
вать о лаге времени. Вложения в НИОКР дадут отдачу не раньше, 
чем через год. 

Ориентация же на расширение объема производства потребу
ет дополнительных инвестиций, в основном в производственные 
стадии и т.д. Капиталоемкость же каждой стадии НПП различна. 

Целевую ориентацию своего предприятия на планируемый пе
риод каждая команда-участница на этом этапе игры формирует ка
чественно. 

Моделирование варианта стратегии развития предприятия осу
ществляется в рамках режима «Стратегии изменения показателей» 
и состоит в выборе планируемой удельной капиталоемкости по 
стадиям НПП и варианта стратегии развития предприятия по го
дам планируемого периода. Меню этого режима работы програм
мы содержит следующие позиции: 

Выбор планируемых удельных капитальных вложений О 
О Выбор варианта стратегии изменения показателей О 
О Просмотр выбранного варианта стратегии изменения 

показателей. 

Для решения задач модуля «Прогнозирование развития пред
приятия» величины удельной капиталоемкости по всем стадиям 
задаются руководителем (процедура «Выбор планируемых удель
ных капитальных вложений»). Они могут быть введены при фор
мировании банка данных либо участники игры вводят их сами с 
бумажного документа. 

Исходя из качественно сформулированной ориентации разви
тия предприятия и плановых значений капиталоемкости, участни
ки игры формируют вариант стратегии развития производства для 
своего предприятия путем установления определенных значений 
динамики изменения каждого целевого показателя на пять плани
руемых лет (на основе морфологического анализа) в таблице про
цедуры «Выбор варианта стратегии изменения показателей» (см. 
рис. 4.67). 

На данном этапе целевая ориентация предприятия получает 
свое количественное выражение через установление значений из
менения каждого целевого показателя на каждый год пятилетки 
исходя из следующих типов развития: 
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ВЫБОР ВАРИАНТА СТРАТЕГИИ ИЗМЕНЕНИЯ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
1 Наименование 
1 показателя 

1 V т тмсрув. 
Ко г 
К к X 
К т т.р./чел. 
К с коп./рут. 

АБС. знач. 
на начало 

340878.00 ^ 
8.69 

61.00 
32.69 
69.45 

Средне
годовые 
темпы 

изменения 

30834.60 
1.74 

-0.76 
3.69 

-1.59 

ВыБранная: стратегия 
изменения показателей 
1992 

ПТ 
ПТ 
ПТ 
ПТ 
ПТ 

1993 

HP 
HP 
HP 
НС 
НС 

1994 

HP 
ПТ 
HP 
НС 
НС 

1995 

HP 
HP 
HP 
НС 
НС 

1996 

HP 
ПТ 
ПТ 
НС 
ПТ 

АБС.знач. 
на конец 

409053.60 
18.69 
76.00 
20.69 
60.45 1 

Выверите вариант стратегии изменения показателя по пяти типам развития» 
для этого введите одну из цифр: 

-1- i»P 
-2- HP 

F2-СОХРАНИТЬ -3- ПТ 
-4- НС 

FIO-ВЫХОД -5- PC -резкое 

-резкий рост (+20% за год) 
-умеренный рост (+ 5Х за год) 
-постоянство (+ 0% за год) 
-у>1еренное снижение (- ЗХ за год) 

снижение (-10Х за год) 

Рис. 4.67. Таблица процедуры «Выбор варианта стратегии 
изменения показателей» 

Наступательный. Выбор этого типа развития предполагает 
резкий рост (+20% за год) или резкое снижение (-10% в год) по
казателя — цифры «1» или «5» соответственно. 

Постепенный. Этот тип развития предполагает умеренный 
рост (-1-5% за год) или умеренное снижение (-3% за год) показа
теля — цифры «2» или «4» соответственно. 

Выжидания. Характеризуется постоянством значения показа
теля (0%) — цифра «3». 

Моделируя стратегию развития предприятия на каждый год, 
участники игры имеют возможность оценить, какие абсолютные 
значения показателей будут соответствовать выбранной стратегии 
на конец планируемого периода. Там же в таблице, для справки, 
даны абсолютные значения показателей на начало планируемого 
периода и среднегодовые темпы их изменения за последние пять 
лет 

При необходимости итеративным путем, меняя типы развития 
по отдельным показателям или по отдельным годам, участники 
игры формируют вариант стратегии развития своего предприятия. 

При выработке стратегии развития предприятия необходимо 
учитывать следующие соображения: 

• выбирая тип развития по каждому показателю, необходимо 
учитывать среднегодовые темпы его изменения в 
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предшествующий период, так как резкое изменение их на
рушает концепцию эволюционного развития производства, 
лежащую в основе игры; 

• целевые показатели взаимозависимы. Так, обновление про
дукции повышает ее качество, однако при этом невозможно 
достичь высоких темпов роста производительности труда и 
снижения затрат на один рубль товарной продукции; 

• сложно достичь одинаково высоких темпов роста товарной 
продукции и ее обновления и т.д. 

Логическая последовательность моделирования варианта стра
тегии развития производства на планируемый период представлена 
на рис. 4.68. 

ИСХОДНАЯ ИНФОРМАЦИЯ 

Целевая ориентация 
развития предприятия 

Среднегодовые темпы 
изменения целевых 

показателей в 
предшествующий 

период 

Плановые 
значения 

капиталоемкости 
по стадиям НПП 

т 
к 
о 
Р 
Р 
е 
к 
т 
и 
р 
о 
в 
к 
а 

Выбор типа развития по каждому целевому 
показателю для каждого года планируемого 
периода 

Задание стратегии развития предприятия на 
планируемый период 

нет 
Анализ соответствия абсолютных значений 
целевых показателей на конец планируемого 
периода желаемым значениям 

Да 

Варианты стратегии развития производства 

Расчеты 

Рис. 4 . 6 8 . Последовательность моделирования варианта 
стратегии развития производства на предприятии 

на планируемый период 
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Программа режима «Расчет» рассчитывает для выбранной стра
тегии абсолютные значения целевых показателей по годам плани
руемой пятилетки. Расчеты выполняются программой автомати
чески. Результаты расчета участники игры получают, реализуя 
режим «Результаты расчета». 

Анализ результатов расчета осуществляется в рамках режима 
«Результаты расчета». 

Этот раздел программы предназначен для вывода на экран и 
анализа результатов расчета. Они представляются в табличном и 
графическом виде. В рамках данного раздела предусмотрено про
ведение (при необходимости) многократных итерационных расче
тов путем изменения расчетных значений целевых показателей или 
корректировки стратегии изменения показателей. Меню этого ре
жима программы представлено на рис. 4.68. 

Анализ следует начать с изучения «Расчетных значений целе
вых показателей» (таблица аналогична представленной на 
рис.4.65). Участники игры оценивают рассчитанные абсолютные 
(в отличие от заданных процентов роста в режиме «Стратегии 
изменения показателей») значения показателей по годам планового 
периода. При этом оценивается стабильность изменения каждого 
показателя по годам пятилетки, отсутствие резких колебаний, на
личие ясно выраженной тенденции, отсутствие противоречивос
ти значений между отдельными целевыми показателями. 

Графический анализ результатов расчета предусматривает ви
зуальное изучение динамики изменения расчетных целевых пока
зателей по годам планируемой пятилетки. 

Для формирования набора вариантов стратегий развития пред
приятия можно провести многократные итерационные расчеты пу
тем уточнения значений целевых показателей стратегии в рамках 
данного режима в позиции «Коррекция стратегии изменения по
казателей», а затем через режим «Расчет» получить новые резуль
таты (см. рис. 4.69). 

Стратегия развития предприятия в данном режиме задается бо
лее гибко и точно, показатели могут принимать любые значения 
роста в процентах в отличие от возможностей, заложенных в ре
жим «Стратегии изменения показателей». 

Завершаются расчеты и игра по модулю «Прогнозирование раз
вития предприятия» формированием набора вариантов стратегий 
(желательно не менее трех) для их дальнейшей оценки и выбора 
наилучшего. 
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Описание модуля «Оценка стратегий» 
Целью модуля является оценка вариантов стратегий развития 

предприятия и выбор наиболее предпочтительного из них. 
Все расчеты по этому модулю, так же как и по модулю «Про

гнозирование развития предприятия», выполняются по програм
мам подсистемы «Стратегия». 

В процессе игры команды работают в рамках режимов 2—5. 
Порядок проведения расчетов по модулю «Оценка стратегий» 
представлен на рис. 4,70. 

i l l l l l l l i i l i i КОРРЕКЦИЯ ВАРИАНТА СТРАТЕГИИ ИЗМЕНЕНИЯ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ';•'';;;|.";'!;!V: :'5 t'"'''i='-

1 Наименование 
1 показателя 

1 V т тис.рзлз. 
Ко 1 
К к % 
К т т.р./чсел. 
К с коп./руъ. 

АБС. знач:. 
на начало 
периода 

340878.GQ 
8.69 
61.00 
32.69 
69.45 

Средне
годовые 
темпы 

изменения 

i 30834.60 
1.74 
-0,76 
3.69 
-1,59 

ВыБранная стратегия 
изменения показателей 
1992 

0.0 
0.0 
0,0 
0,0 
0.0 

1993 

5,0 
5.0 
5,0 
-3,0 
-3.0 

1994 

5.0 
0,0 
5,0 
-3.0 
-3,0 

1995 

5.0 
5.0 
5.0 
-3.0 
-3.0 

1996 

5.0 
0.0 
0.0 
-3.0 
0.0 

АБСЗнач. 
на конец 
периода 

409053,60 
18.69 
76,00 
20,69 
60,45 

Для ввода знач:ения приращения можно использовать 
только цифры. 
Знач:ения прирацений приведены в процентах, 

Р2-С0ХРАНИТЬ Р4-ИЗМЕНИТЬ ГЮ-ВЫХОД 

Рис.4.69. Таблица процедуры «Коррекция стратегии изменения 
показателей» 

Банк данных сформирован заранее в режиме 1 «Формирование 
банка данных». Он одинаков для решения задач как модуля «Прогно
зирование развития предприятия», так и модуля «Оценка стратегий». 

Дополнительно руководитель игры может дать следующую ин
формацию, описывающую внешнюю среду функционирования 
предприятия: 

• ограничения по уровню развития производственных мощно
стей отдельных стадий НПП (объемные показатели); 

• ограничения по возможной величине инвестиций (капиталь
ные вложения); 

• условия получения кредитов; 
• среднеотраслевая цена на продукцию предприятия. 
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Набор вариантов стратегий развития предприятия с абсолют
ными значениями целевых показателей по годам планируемой пя
тилетки либо сформирован в процессе работы с модулем «Про
гнозирование развития предприятия», либо создан руководителем 
игры, если отрабатывается только модуль «Оценка стратегий». 

Оценка каждого из вариантов стратегий для выбора наиболее 
предпочтительного базируется на оценке инвестиций, необходи
мых для реализации стратегии, как в целом по предприятию, так 
и в разрезе отдельных функциональных областей деятельности (от
дельные стадии НПП). Для этого необходимо: 

• рассчитать и определить требования к уровню производ
ственных мощностей по стадиям НПП для каждого вариан
та стратегии; 

• спрогнозировать плановые значения капиталоемкости ста
дий НПП по годам планируемой пятилетки; 

• рассчитать необходимые инвестиции по каждому варианту 
стратегии; 

• оценить инвестиции и выработать наиболее предпочтитель
ную стратегию. 

Вариант стратегии развития предприятия, т.е. абсолютные зна
чения целевых показателей, вводятся участниками игры в режи
ме «Результаты расчета» в таблицу позиции «Изменение расчет
ных значений целевых показателей» (аналогична таблице, пред
ставленной на рис. 4.65). Реализация варианта стратегии выдвигает 
определенные требования к уровню развития производственных 
мощностей каждой стадии НПП, т.е. уровню значений объемных 
показателей. С помощью режима «Расчет» рассчитываются для 
рассматриваемого варианта стратегии требуемые значения объем
ных показателей, затем участники игры в режиме «Результаты рас
чета» анализируют расчетные значения объемных показателей 
(таблица процедуры «Расчетные значения объемных показателей» 
аналогична таблице, представленной на рис.4.66). 

Если руководителем игры установлены ограничения по уров
ню развития производственной мощности какой-либо стадии НПП, 
то участникам игры необходимо оценить требуемый уровень (т.е. 
расчетные значения объемных показателей по стадиям) для реа
лизации рассматриваемого варианта стратегии на планируемую пя
тилетку и сравнить с существующими ограничениями по их уров-
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ню. Если рассматриваемая стратегия не удовлетворяет ограниче
ниям по уровню производственной мощности какой-либо стадии, 
то участники игры переходят к анализу следующего варианта стра
тегии. 

Для визуального анализа расчетных значений объемных пока
зателей предусмотрен графический анализ: 

• динамика изменения объемных показателей по годам пла
нируемой пятилетки по каждой стадии НПП; 

• графическая структура производственных мощностей по ста
диям НПП в целом на плановый период. 

Для прогнозирования капиталоемкости по стадиям НПП и по 
годам прогноза участники игры должны провести ретроспектив
ный анализ и изучить тенденцию ее изменения по стадиям НПП. 
Анализ осуществляется либо по заранее выданным распечаткам 
данных, либо в рамках режима «Анализ и корректировка банка 
данных» по таблице позиции «Значения удельных капитальных 
вложений» (см. рис. 4.71). 

Основной задачей анализа является выбор удельных капиталь
ных вложений по стадиям НПП и по годам прогноза. 

Ввод планируемых значений капиталоемкости осуществляется 
в режиме «Стратегии изменения показателей»^ таблица процеду
ры «Выбор планируемых удельных капитальных вложений» 
(структура таблицы аналогична представленной на рис. 4.71). 

Величины капиталоемкости могут устанавливаться как одина
ковыми на каждый планируемый год, так и различными. Значе
ния капиталоемкости устанавливаются исходя из: 

• тенденций их изменения; 
• значений последнего предпланового года; 
• требований, предъявляемых к уровню фондоемкости выпус

каемой на каждой стадии НПП продукции, и т.д. 
Величины капиталоемкости по стадиям НПП могут быть вве

дены при формировании банка данных либо могут вводиться уча
стниками игры с бумажного документа. 

Реализация любого из вариантов стратегии развития предпри
ятия связана с различным уровнем инвестиций и распределением 
их по стадиям НПП. К инвестициям на развитие каждой стадии 
относятся затраты на поддержание мощностей, техническое пере
вооружение, реконструкцию, расширение действующих и строи
тельство новых объектов, входящих в состав данной стадии. 
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Ц 2 

ДОПОЛНИТЕЛЬНАЯ 
ИНФОРМАЦИЯ 

БАНК 
ДАННЫХ 

Ретроспективный 
анализ инвестиций 
по стадиям НПП 

режим 2 
«Корректи
ровка банка 
данных» 

Прогноз капитало
емкости стадий 
НПП по годам 
планируемой 
пятилетки 

режим 3 
«Стратегии 
изменения 
показате
лей» 

ВАРИАНТЫ СТРАТЕГИЙ 
РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Анализ требова
ний к уровню 
развития произ
водственных 
мощностей стадий 
НПП 

режим 5 
«Результа
ты 
расчетов» 

Расчет дополни
тельных инвести
ций под рассмат
риваемую 
стратегию и 
распределение их 
по стадиям НПП 

режим 5 
«Результа
ты расче
тов» 

Оценка всех 
вариантов 
стратегий и выбор 
предпочтительного 
варианта 

логический 
анализ 

Стратегии развития предприятия 
на перспективу 

Рис. 4 . 7 0 . Порядок проведения расчетов по модулю «Оценка 
стратегий» 

Распределение инвестиций по стадиям зависит от масштабов 
и темпов развития производственных мощностей каждой стадии 
НПП, характеризующихся объемными показателями и капитало
емкостью каждой стадии. 

Оценку дополнительных инвестиций, необходимых для реали
зации варианта стратегии, участники игры осуществляют по таб
лице позиции «Необходимые капитальные вложения» (см. 
рис.4.72) режима «Результаты расчета». Для этого необходимо 
подсчитать суммарные дополнительные инвестиции по всем ста
диям НПП и всем годам планируемой пятилетки. 

Для визуального анализа соотношения необходимых дополни
тельных вложений по стадиям НПП по годам планируемой пяти-
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1 МОНСТР 
|i н д Е л ь 
1 Стадии и виды 
1 производств 

1- НИОКР 
- тпп 1- оп 
1- т и МОП * смп U РЕГ.ИСП. 
* КОНТРОЛЬ 
* ПРОЧИЕ 
г ̂^ 

1 F1-HELP F2-C0XP. 

Н Ы Е 

1988 

0»85 
0.94 
1.60 
0.00 
0.83 
1.02 
1.11 
0.96 
1.40 
0.15 

К А П И Т А Л Ь Н Ы Е 

1989 

0.75 
0,86 
1,84 
1,01 
0,84 
0,98 
1,54 
0,62 
1,35 
0,16 

1990 1 

0.72 
0.88 
1,80 
0.95 
0.85 
0.97 
1.33 
0.74 
1.38 
0.18 

Код направления 1 
продуэсции 008 1 

в л о н Е н и я 1 :i;;n.i: 

1991 

0.68 
0.88 
1.38 
0.95 
0.84 
0.96 
1.19 
0.70 
1.35 
0.17 

1992 

0.67 1 
0.81 1 
1.47 1 
0.90 1 
0.85 1 
0.93 1 
1.18 1 
0,63 1 
1,41 1 
0,17 1 

F10-ВЫХОД 1 

Рис. 4 .71 . Таблица процедуры «Значения удельных капитальных 
вложений» 

I МОНСТР 

1 К А П И Т А Л Ь Н Ы Е I 
1 Стадии и виды: 
1 производств 

- НИОКР 
- ТПП 
- ОП 
- ИП 
U МОП 
U смп 
h РЕГ.ИСП. 
U КОНТРОЛЬ 
U ПРОЧИЕ 
• СО 

Ед, 
иэм. 

тыс.РУБ. 
тмс.рзгБ. 
TblC.pjTB. 
ТИС.руБ. 
тыс.рув. 
тис. Р5ГВ. 
тис.руъ. 
тыс. Р5ГБ. 
тис.рув. 
тыс.РУБ. 

1 F1-HELP F2-C0XP, 

1993 

130 
167 
22 

1 416 
0 
0 

' 0 
0 
0 
0 

1994 

3241 
2491 

0 
4297 
5190 
9926 

26855 
0 

3302 
0 

Код направления 1 
продукции 008 1 

J Л 0 М Е Н И Я •. •;,• 

1995 

4544 
3570 

54 
6555 
5680 

12716 
33138 

0 
4030 
401 

1996 

34 
0 
0 

286 
5190 

10029 
30014 

0 
3376 
506 

' •":'• ; . . . . . 1 

1997 

0 1 
0 1 0 1 
0 1 

26875 
47414 1 
114978 1 

0 1 7948 1 
401 1 

FIO-ВЫХОД 1 

Рис. 4.72. Таблица позиции «Необходимые капитальные 
вложения» 

летки и в целом за пятилетку можно посмотреть циклограммы в 
процедурах «Динамика изменения структуры необходимых капи
тальных вложений» и «Структура необходимых капитальных вло
жений». 
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Если руководителем игры установлены ограничения по инвес
тициям, то необходимо рассчитать величину отклонения (лимит — 
суммарные инвестиции). Если это положительная величина, то воз
никает возможность рассмотреть другой вариант стратегии, с боль
шими значениями отдельных целевых показателей в какой-либо 
плановый год. Если это отрицательная величина, то участники 
игры должны решить, рассматривать ли им другой вариант стра
тегии развития предприятия или взять кредит на недостающую 
величину инвестиций (если это оговаривается руководителем 
игры). За кредит надо платить. 

Для этого рекомендуется рассчитать ориентировочную плани
руемую прибыль от реализации за планируемый период: 

где t — год планируемого периода; F̂^ — объем товарной продукции при 
условии, что он равен объему реализации; К — затраты на один 
рубль товарной продукции. 

Оценку всех предложенных к рассмотрению вариантов страте
гий рекомендуется проводить по следующим характеристикам: 

• уровень значений целевых показателей; 
• величина потребных дополнительных инвестиций под рас

сматриваемую стратегию развития; 
• уровень развития производственных мощностей отдельных 

стадий НПП (если есть ограничения на него). 
Завершаются расчеты и игра по модулю «Оценка стратегий» 

выбором каждой командой-участницей игры наиболее предпочти
тельного эарианта стратегии развития своего предприятия и пе
редачей своего решения руководителю игры. 

Описание подсистемы «План» 
деловой игры СТРАПЛАН 

Цель и задачи подсистемы 
Целью подсистемы «План» является формирование годовой 

производственной программы предприятия и расчет основных тех-
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нико-экономических показателей (ТЭП) в соответствии с приня
той стратегией развития. 

Для достижения цели в рамках подсистемы решаются следую
щие задачи: 

• оценка предложений из портфеля заказов с точки зрения 
объемов выпуска, уровня цен и прибыльности; 

• формирование обязательной части годовой производствен
ной программы; 

• формирование дополнительных предложений для включения 
в годовую производственную программу; 

• разработка оптимальной годовой производственной програм
мы предприятия; 

• планирование производственной мощности предприятия и 
его отдельных стадий и производств; 

• расчет основных ТЭП предприятия. 
Содержательно в подсистеме «План» выделяются два взаимо

связанных модуля расчетов: 
• модуль «Портфель заказов»; 
• модуль «Производственная программа». 

Методы и модели подсистемы «План» 
Задача подсистемы «План» формулируется следующим обра

зом. Необходимо определить номенклатуру и объемы производства 
продукции на планируемый год; достижение значений целевых по
казателей не ниже установленных технико-экономических показа
телей; обеспечение загрузки основных подразделений в пределах 
планируемых фондов времени с учетом допустимых отклонений 
и максимизации по упорядоченной совокупности критериев опти
мальности: балансовая прибыль, себестоимость, фонд заработной 
платы, загрузка производственных мощностей. 

Для решения поставленной задачи в подсистеме «План» ис
пользуются следующие методы: 

• метод break-even-анализа; 
• метод расчета «Покрытие затрат»; 
• моделирование формирования и оценки производственной 

программы предприятия. 
Цель расчета точки безубыточности (или break-even-анализа) 

заключается в определении целесообразных объемов выпуска и до-
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пустимого уровня цен реализации продукции конкретного вида, 
при которых ее производство становится прибыльно. Описание ме
тода и графическое представление даны в разд. 4.1. 

Метод расчета величины «Покрытие затрат» позволяет ранжи
ровать все предложения из портфеля заказов по уровню их при
быльности для включения в производственную программу пред
приятия. Этот метод непосредственно связан с методом break-even-
анализа, так как изменение цен на продукцию или объема ее 
выпуска ведет к изменению величины «Покрытие затрат» и мес
та этого продукта в ранжированном ряде продуктов. 

Суть метода заключается в том, что постоянные затраты на про
изводство должны покрываться разницей между выручкой от ре
ализации продукции и переменными затратами. Этот метод, так 
же как и break-even-анализ, основан на различном механизме из
менения постоянных и переменных затрат на производство. 

Расчет величины «Покрытие затрат» осуществляется следую
щим образом: 

Шаг 1. Расчет объема выручки от реализации: 

Шаг 2. Расчет величины «Покрытие затрат»: 

Д =Д-з . 
'^и ' ^ пер 

Шаг 3. Расчет доли «Покрытие затрат»: 

с1^=Д^Д'Ш% . 
Доля покрытия затрат показывает прибыльность каждого про

дукта. По этому показателю и ранжируются предложения из порт
феля заказов для включения их в производственную программу 
предприятия. 

Для построения модели формирования и оценки производствен
ной программы предприятия введем обозначения к модели: 

J — множество номеров типов продукции из портфеля заказов; 
Jj — множество номеров типов обязательной продукции; 
J^ — множество номеров типов дополнительной продукции; 
J^ — множество номеров типов изделий, отнесенных к новой 

продукции; 
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J^ — множество номеров типов изделий, отнесенных к высшей 
категории качества; 

п. — объем производства обязательной продукции типа/7<Ув 
плановом году; 

X. — объем производства дополнительной продукции типа], j<J 
в плановом году; 

а. — верхняя граница объема производства продукции типа], j<J 
в плановом году; 

S. — оптовая цена продукции типа/7<J; 
Р. — величина балансовой прибыли на единицу продукции ти

па j , j<J; 
С. — величина себестоимости единицы продукции типау, при

ходящейся на этап производства изделия в плановом году, 

q. — величина заработной платы на единицу продукции типа/ 

V — плановое значение объема товарной продукции (целевой 
показатель); 

Р — планируемая величина балансовой прибыли; 
С — планируемая величина суммарной себестоимости производ

ственной программы; 
Q — величина планового фонда заработной платы; 
/ — множество номеров ГРМ (стадий производства, групп ра

бочих мест); 
^. — трудозатраты на единицу изделия типау по /-й ГРМ, при

ходящиеся на этап производства изделия в плановом году; 
F. — фонд времени /-й ГРМ в плановом году; 
Д — коэффициент допустимого отклонения от фонда времени 

/-Й ГРМ; 
Я. — коэффициент приоритета г-й ГРМ; 
К^ — коэффициент темпов обновления продукции; 
К^ — коэффициент уровня качества продукции. 

При введенных выше обозначениях математическая модель за
дачи формирования производственной программы имеет следую
щий вид: 
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МАТЕМАТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ФОРМИРОВАНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ПРОГРАММЫ 

Найти план X = {x,}, j ^ Ji ' удовлетворяющий условиям: 

к. < а., X. — це о <х:< а.,х. — целые (1) 

4^—$^>^„; (2) 
•'2 А 

Х^.л+Е^.л-^т; (4) 

J,CjXj+^Cjnj>C; ĝ̂  

Е^л+Е^л^б' (7) 

^ ; ? . х . - > т а х ; (9) 

^с^х^ . -^тах ; (Ю) 
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'YiqjX,-^max; (11) 

У ^ ( У (цХ,- +У Ln:)-> max. (12) 

Приведенная выше математическая модель формирования про
изводственной программы относится к классу моделей целочис
ленного линейного программирования с векторным критерием оп
тимальности (с упорядоченными по важности компонентами — 
частными критериями). Она имеет сравнительно небольшое чис
ло общих ограничений (не считая ограничения сверху на перемен
ные). Это позволяет эффективно применить к ней точные методы 
целочисленного программирования. Ввиду того что значения от
личных от нуля переменных объемов производства изделий в боль
шинстве случаев значительно превосходят единицу, для нахожде
ния приближенно оптимального плана модели можно применять 
методы линейного программирования с последующим округлени
ем значений нецелочисленных переменных в оптимальном плане. 
Для непосредственного применения стандартных алгоритмов оп
тимизации общую модель удобнее преобразовать в рабочую мо
дель. 

Введем обозначения: 

J1/7J3 J] 

J, J, 

у t„n, = Fji , '- = Я, 
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в этих обозначениях рабочая модель формирования производ
ственной программы имеет следующий вид: 

РАБОЧАЯ МОДЕЛЬ ФОРМИРОВАНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ПРОГРАММЫ 

Найти план X =={л:Л, j ^ Ji ' удовлетворяющий условиям: 

0<х.<а. . (Г) 

(2') 

(3') 

K.^XJ-^XJ<N,-KЛl 

J,SjXj>K; (4') 

11РЛ^^' (5') 

X^,yx,<(l + A.)i^-/^,, / e l ; (8') 
Ji 

^р.х^^глт.; (9') 
Ji 

^c,.x,. ^max; (10') 

^q.x,.-^max; (1Г) 

J^X^J^tyXj-^max; (12') 

(6') 

(У) 

I л 
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Описание модуля 
«Портфель заказов» 

Цель модуля «Портфель заказов» заключается в оценке и фор
мировании предложений и заказов к годовой производственной 
программе предприятия в соответствии с принятой стратегией его 
развития. 

Все расчеты выполняются на ПЭВМ в диалоговом режиме по 
программам подсистемы «План», вызываемым через систему 
пользовательских меню. 

Главное меню предлагает девять режимов работы (рис. 4.73). 

С Т Р А П Л А Н 

Формирование банка данных 
Корректировка банка данных 

Анализ обязат. части производственной программы 
Анализ дополнительных предложений 

Оптимизация производственной программы 
Формирование плана производства 

Архив вариантов производственной программы 
Печать основных таблиц 

Окончание работы 

ESC — предыдущее меню F1 — подсказка INTER — следующее меню 

Рис. 4.73. Главное меню подсистемы «План» 

Выбор позиций 1—6 приводит к появлению на экране меню 
следующего уровня. Выбор позиции 9 — к выходу из диалоговой 
системы. Позиции 7, 8 имеют вспомогательное значение. 

Расшифровка обозначений, используемые формулы расчета по
казателей, правила работы с таблицами даны в «Help» каждого 
меню и процедуры (функциональная клавиша F1-подсказка). 

Банк данных сформирован заранее в режиме «Формирование 
банка данных». Меню этого режима содержит следующие пози
ции: 

Ввод значений целевых показателей О Ввод значений структуры 
производственных мощностей <=> Ввод значений параметров изделий 
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в банке данных содержится следующая информация: 
• значения целевых показателей (позиция «Ввод значений це

левых показателей»); 
• структура производственных мощностей (позиция «Ввод 

значений структуры производственных мощностей»); 
• Портфель заказов предприятия (позиция «Ввод значений па

раметров изделий»). 
Участники игры в рамках режима «Корректировка банка дан

ных» изучают значения целевых показателей, структуру имеющих
ся производственных мощностей и изделия из портфеля заказов. 

Меню режима содержит следуюрдие позиции: 

Корректировка целевых показателей О Корректировка структуры ПМ 
О Корректировка параметров изделий О «Вгеак-еуеп»-диаграммы. 

Значения целевых показателей (таблица позиции «Корректиров
ка целевых показателей», рис. 4.74) представляют собой их ниж
нюю нормативную границу и могут задаваться руководителем 
игры или являться результатом процесса работы с подсистемой 
«Стратегия», т.е. участники игры вводят свои значения целевых по
казателей, которые они получили, выбрав стратегию развития 
предприятия на первый год планируемой пятилетки. 

1 Наименование 

1 Ко 
1 Кк 

V T 
ПРИБЫЛЬ 
СЕБЕСТ 
ФЗП. 

1 F1-HELP F2-C0XP. 

Ц Е Л Е В Ы Е 

Ед.изм. 1 ПРЕД. 

X 9 
X 61 

тьгс.рзпв. 340878 
тьгс.рзЛБ, 1G2428 
тьгс.руъ, 236736 
тыс.рзлв, 66157 

Р4-ВВ0Д 

П О К А З А Т Е Л И 

1 "̂ f 1 
11 
60 

989300 
142000 
838827 
363500 

ОПТ. 1 

0 
0 
0 
0 
0 
0 

F10-выход 1 

Рис. 4.74. Таблица позиции «Корректировка целевых 
показателей» 
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Структура наличных производственных мощностей предприя
тия (таблица процедуры «Корректировка структуры ПМ», 
рис. 4.75) представлена в разрезе стадий НПП, осуществляемого 
на предприятии. Стадии НПП выделены в подсистеме «Страте
гия». 

Портфель заказов предприятия (таблица позиции «Корректиров
ка параметров изделий», рис. 4.76) состоит из двух частей. 

В одной части содержатся данные об изделиях, на которые 
имеются заключенные договора с заказчиками, т.е. это обязатель
ная продукция для предприятия. Если руководитель игры разре
шает менять цену на обязательную продукцию, то графа «Цена 
розничная» (имеется в виду договорная) или не заполняется, или 
даны ориентировочные цены. Другая часть портфеля заказов со
держит номенклатуру изделий, которые предприятие может пла
нировать дополнительно к обязательной продукции. По этим из
делиям указываются те же параметры, что и по обязательной про
дукции со значениями в графе «Кол. обяз.» (количество единиц 
изделий, обязательных к производству). Анализируя обязательную 
к производству продукцию, участники игры должны обосновать 
планируемую цену на эту продукцию. 

Обоснование цен предлагается проводить с помощью break
even-диаграммы. Логическая последовательность определения 
цены по каждому виду продукции представлена на рис. 4.77. 

Наименование 

НИОКР 
ТПП 
ОП 
ИП 
МОП 
СМП 
РЕГ.ИСП. 
КОНТР, 
ПРОЧИЕ 
СО 

1 F1-HELP F2-C0J 

СТРУКТУРА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 

Ед.изм. 

РУБ. 
РЗЛБ. 
рух. 
РЗ^-
н / ч 
и / 4 
н / ч: 
н / ч 
н / ч 
РУВ 

СР. 

1 ПРЕД. 1 ПЛАН 

670000 600000 
920000 1217000 
60000 20000 

1000000 1398000 
211270 290070 
347080 837815 
153190 395230 
63750 129712 

167990 279081 
380000 517000 

Г4-ВВ0Д 

МОЩНОСТИ 

1 ОПТ. 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

(ПМ) 
|доп.откл 

5 
10 
5 
15 
15 
20 
20 
20 
10 
5 

F10 

х| ПРИОР г 1 

5 
10 
5 
10 
10 
15 
15 
15 
10 
5 

-ВЫХОД 1 

Рис. 4.75. Таблица позиции «Корректировка структуры ПМ» 
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1 Наименование 

1 
1 БЛОК П/А 
1 БЛЮЗ - 203 
1 АРГО - 006 
АРГО - 401 С 
ЯДОЧКА 
МНХА 
ВОЛШЕБНЫЙ ЭКРАН 
ФЕЙЕРВЕРК 
ЗАПЧАСТИ к РПУ 

1 F1-HELP F2-C0XP, 

ПАРАМЕТРЫ изделий годовой программы 

Ед.измер ГРП 
. 

тыс. ьгг. 2 
тыс. ьгг. 1 
тыс. шт. 1 
тыс, шт. 1 
тыс. шт. 2 
тыс.шт. 2 
тыс.шт. 2 
тыс.шт. 2 

комплект 1 

Р4-ВВ0Д 

Кнас 
3 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

КОЛ.ПРЕД 

45 
0 
4 

13 
75 

700 
70 
15 
1 

КОЛ.ОБЯЗ 
^ 

50 
30 
6 
10 
70 

600 
70 
0 
1 

КОЛ.ДОП 

0 
10 
2 
2 
0 

150 
5 

25 
0 

НОВИЗНА 1 

1 
0 1 
1 1 0 1 0 1 
0 1 0 1 0 1 
0 1 0 1 

РЮ-ВЫХОД 1 

1 Наименование 

1 БЛОК П/А 
1 БЛЮЗ - 20 3 
1 АРГО - 006 
1 АРГр - 401 С 
1 ЧДОЧКА 
МЧХА 
ВОЛШЕБНЫЙ ЭКРАН 
ФЕЙЕРВЕРК 
ЗАПЧАСТИ к РПЧ 

F1-HELP F2-C0XP. 

ПАРАМЕТРЫ изделий годовой программы 

1 ЦЕНА 
РОЗНИЧ. 

18500 
670000 

2335000 
417000 
13800 

400 
11700 

270000 
33000 

F4-B 

ПРИБЫЛЬ 

13110 
207040 
674070 
101510 

5400 
127 

2110 
103140 

0 

ВОД 

СЕБЕСТ 

5390 
462960 
1660930 
315490 

8400 
273 

9590 
166860 
37000 

ФЗП. 

426 
73230 

275640 
40780 
1334 

12 
1570 

24210 
7000 

НИОКР 

0 
185294 
91765 
22941 

0 
0 
0 
0 
0 

F10-

тпп 1 

4868 
638925 
316420 
79105 
9736 
7302 
18255 

139955 
2434 1 

ВЫХОД 1 

Рис. 4 . 7 6 . Таблица позиции «Корректировка параметров 
изделий» 

После проведения ряда итераций и нахождения приемлемого 
значения цены для каждого изделия рассчитывается прибыль от 
реализации единицы этого изделия (цена - себестоимость) и за
носится в соответствующую графу. 

Таким же образом оценивается дополнительная номенклатура 
изделий в портфеле заказов, т.е. по ней устанавливается объем вы
пуска и цена их реализации. 
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1 
Объем выпуска 

(количество 
изделий) 

1 КОРРЕКТИРОВКА 

Цена единицы 
изделия 

1 
«Break-even»-
диаграммы 

1 
Анализ 

Расчет доли 
покрытия затрат 

Расчет прибыли 
от реализации 

Рис. 4 . 7 7 . Последовательность определения цены 

Завершаются расчеты по модулю «Портфель заказов» ранжи
рованием предложений и заказов из портфеля для включения в 
план производства. Для этих целей предлагается использовать 
метод «Расчет величины покрытия расходов» и расчет доли покры
тия расходов по каждому изделию, показывающий его прибыль
ность. Расчет необходимо проводить как по обязательной к про
изводству продукции, так и по дополнительной. 

Описание модуля 
«Производственная программа» 

Целью модуля «Производственная программа» является форми
рование и оценка годовой производственной программы предпри
ятия. 

Все расчеты по модулю «Производственная программа», так же 
как и по модулю «Портфель заказов», выполняются по програм
мам подсистемы «План». 

В процессе игры команды работают в рамках режимов 3—6. 
Порядок проведения расчетов по модулю «Производственная 

программа» представлен на рис. 4.78. 
Все необходимые данные для формирования производственной 

программы предприятия на год содержатся в банке данных. 
В соответствии с выбранной стратегией развития предприятия, 

отраженной в целевых показателях, имеющихся производственных 
мощностях предприятия и ранжированных предложений из порт-
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Б А Н К Д А Н Н Ы Х 

Режим 2."Корректировка 
банка данных" 

Ранги предложений 
из «Портфеля заказов» 

Целевые 
показатели 

Структура производ
ственных мощностей 

Портфель 
заказов 

Г 1 1 
Анализ обязательной к производству 
продукции и разработка предвари
тельной производственной программы 

Режим 3. 
«Анализ обязательной 

части производственной 
програмы 

Анализ и выбор дополнительных 
изделий к предварительной производ
ственной программе 

Режим 4. 
^Анализ дополнительных 

предложений» 

I Оптимизация производственной 
программы 

Режим 5. 
Оптимизация производ

ственной программы» 

Ц 4 
Анализ варианта производственной 
программы и расчет ТЭП 

Режим 6. 
:<Формирование плана 

производства» 

Годовая производственная 
программа предприятия 

Рис. 4 . 7 8 . Порядок проведения расчетов по модулю 
«Производственная программа» 

феля заказов (результат реализации модуля «Портфель заказов»), 
для включения в производственную программу участники игры 
итеративно в рамках режимов 3—4 разрабатывают предваритель
ный план производства. 

Состав номенклатурных позиций предварительного плана ус
танавливается программой автоматически в режиме «Анализ обя
зательной части производственной программы», позиция «Пред
варительный план» (см. рис. 4.79). 

Меню режима содержит следующие позиции: 
Предварительный план(ПП) О Графическая характеристика показа

телей ПП О Графическая характеристика ПП по стадиям О Структур
ная характеристика ПП О Параметры изделий. 
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1 ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЙ ПЛАН производства (ПП) (оБЯзательная: продукц^ш:) 
1 Наименование 

БЛОК П/А 
БЛЮЗ - 203 
АРГО - 006 
АРГО - 401 С 
НДОЧКА 
МУХА 
ВОЛШЕБНЫЙ ЭКРАН 
ЗАПЧАСТИ к РПУ 

1 ИТОГО 
НОРМАТИВ 
РЕЗЕРВ АБС j 
РЕЗЕРВ ОТН 
СИГНАЛ 
F1-HELP 

Ед.измер 

тис «иг. 
тис • ит. 
тиснит» 
тисжт. 
тьгс.ыт. 
тыс»шт» 
тыс. шт. 
комплект 

ГРП 

2 
1 
1 
1 
2 
2 
2 
1 

Кнас 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

КОЛ. 

50 
30 
6 
10 
70 
600 
70 
1 

НОВИЗНА 

0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

48 
0 
48 
0 

ВНИМАНИЕ 

КАЧ. СТОИМ. 1 
тыс.рзгБ. 

0 925 
0 20100 
0 14010 
0 4170 
0 966 
0 240 
0 819 
0 33 

0 41263 
0 45000 
0 -3737 
0 -8 

ВНИМАНИЕ ВНИМАНИЕ 
ЕЮ-ВЫХОД 

1 ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЙ ПЛАН производства (ПП) 
Наименование 

БЛОК П/А 
БЛЮЗ - 203 
АРГО - 006 
АРГО - 401 С 
УДОЧКА 
МУХА 
ВОЛШЕБНЫЙ ЭКРАН 
ЗАПЧАСТИ к РПУ 

1 ИТОГО 
НОРМАТИВ 
РЕЗЕРВ АБС 
РЕЗЕРВ ОТН 
СИГНАЛ 
F1-HELP 

ПРИБЫЛЬ 
тыс, ipyrs. 

655 
6211 
4044 
1015 
378 
76 
147 
0 

12528 
12000 
528 
4 

НОРМА 

СЕБЕСТ 
тмс.рув. 

269 
13888 
9965 
3154 
588 
163 
671 
37 

28738 
30173 
-1434 

-4 
ВНИМАНИЕ 

ФЗП. 
тис.рув. 

21 
2196 
1653 
407 
93 
7 

109 
7 

4497 
4684 
-186 
-3 

ВНИМАНИЕ 

'ОБЯзательная продзгкция) 1 
НИОКР 

РУВ-^ 

0 
185294 
91765 
22941 

0 
0 
0 
0 

300000 
600000 
300000 

50 
НОРМА 

ТПП 
рув-

4868 
638925 
316420 
79105 
9736 
7302 
18255 
2434 

1077045 
1217000 
139955 

11 
НОРМА 

оп 1 
рув. 1 

0 
8176 
1056 
765 
0 
0 
0 
0 

9997 1 
20000 
10003 

50 
НОРМА 

F10-ВЫХОД 

Рис. 4 . 7 9 . Таблица позиции «Предварительный план» 

В таблице «Предварительный план» содержится информация 
об изделиях, обязательных к производству, и результирующие зна
чения основных параметров предварительного плана: значения це
левых показателей и загрузка производственных мощностей пред
приятия. 

Участники игры анализируют состав изделий обязательной про
дукции, а также значения целевых показателей и загрузки произ-
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водственных мощностей, соответствующих этому плану. Для удоб
ства анализа в нижней части предварительного плана появляется 
сигнал «Внимание» для того, чтобы привлечь внимание участни
ков игры к «узким местам», образующимся в результате формит 
рования предварительного плана. 

Внимание привлекается:' 
• для целевых показателей, если их значения предварительно

го плана меньше запланированных, т.е. нормативных; 
• для производственных мощностей, если их загрузка для 

предварительного плана равна или превышает допустимую 
(с учетом допустимых отклонений), т.е. нормативную. 

При анализе данных этой таблицы исправления и дополнения 
не допускаются. 

Для визуального анализа значений целевых показателей пред
варительного плана (процедура «Графическая характеристика по
казателей ПП»), загрузки производственных мощностей по стади
ям (процедура «Графическая характеристика ПП по стадиям») и 
соотношения трудозатрат по стадиям НПП для предварительного 
плана (процедура «Структурная характеристика ПП») предусмот
рена их графическая характеристика (рис. 4.80). 

Графическая характеристика загрузки производственных мощ
ностей по стадиям ПП аналогична представленной на рис. 4.80. 

% 

100-
9 0 -
8 0 -

1 7 0 -
6 0 -
5 0 -
40 
3 0 -
2 0 -
1 0 -

ИРЕДИЛ 1ЮД 

4. ПРИБЫЛЬ 

ПЛАН ТЕК ГОДА ПРОДУКЦИЯ РЕЗЕРВ 

ESC НОМЕ/END PgUp/PgDn 

Рис. 4 . 8 0 . Диаграмма целевого показателя «Прибыль» 
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Анализ графической информации, содержащейся в этих диаг
раммах, так же, как и табличной, может быть использован для 
принятия решения о корректировке предварительного плана. Кор
ректировка предварительного плана может быть сведена либо к 
уменьшению объемов выпуска обязательной продукции, либо к 
изменению нормативных значений целевых показателей. Однако 
и то, и другое возможно только с разрешения руководителя игры. 
Увеличение же объема выпуска обязательной продукции рассмат
ривается как дополнительное предложение. 

В результате формирования предварительного плана может воз
никнуть одна из двух ситуаций. 

1. Загрузка всех стадий НПП достигла предела. В этом случае 
без увеличения фондов времени всех стадий не удастся включить 
в план дополнительную продукцию. Поскольку корректировка нор
мативных значений фондов времени недопустима, предваритель
ный план является окончательным, решение задачи закончено и 
годовая производственная программа сформирована. 

2. Загрузка некоторых (или всех) стадий НПП не достигла пре
дельно допустимых значений. 

В этом случае имеется возможность увеличения объемов вы
пуска обязательной продукции (если она не была уже увеличена 
при обосновании уровня цен на продукцию) или (и) включения в 
план дополнительных изделий из портфеля заказов в соответствии 
с их рангом. 

Программа автоматически формирует в режиме «Анализ допол
нительных предложений» таблицу «Дополнительные предложения 
к плану производства» (фрагмент таблицы см. на рис. 4.81). 

В ней содержится информация обо всех изделиях, относящих
ся к категории дополнительных: обязательные изделия, по кото
рым планируется дополнительный выпуск и дополнительные из
делия из портфеля заказов. 

Анализ этой таблицы дает информацию как о составе допол
нительной продукции, претендующей на включение в план, так и 
о возможных значениях целевых показателей и загрузки производ
ственных мощностей при включении в план всей дополнительной 
продукции. При этом команды могут, например, прийти к выводу 
о наличии избыточных производственных мощностей и необходи
мости пополнения номенклатуры изделий из портфеля заказов про
дукцией определенных типов, позволяющей загрузить неисполь-
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1 ДОПОЛНИТЕЛЬНАЯ ПРЕДЛОЖЕНИЯ к плану производства предприятия (ДП) 
1 Наименование 

БЛЮЗ - 2G3 
АГГО - 0G6 
АРГО - 401 С 
МУХА 
ВОЛШЕБНЫЙ ЭКРАН 
ФЕЙЕРВЕРК 

1 СУММА ДОП 
СУММА ОБЯЗ 1 
итого НОРМАТИВ 
РЕЗЕРВ АБС 
РЕЗЕРВ ОТН 
F1-HELP 

ПРИБЫЛЬ 
тыс^рз'ь. 

2070 
1348 

1 203 
19 
10 

2578 

6229 
12528 
18757 
12000 
6757 

56 

СЕБЕСТ 
тыс»руъ. 

4629 
3321 
630 
40 
47 

4171 

12842 
28738 
41581 
30173 
11408 

37 

ФЗП. 
тисрз?^. 

732 
551 
81 
1 
7 

605 

1980 
4497 
6477 
4684 
1793 
38 

НИОКР 
РУВ-

185294 
91765 
22941 

0 
0 
0 

300000 
300000 
600000 
600000 

0 
0 

ТПП 
рун. 

638925 
316420 
79105 
7302 
18255 
139955 

1199962 
1077045 
2277007 
1217000 
-1060007 

-87 

оп 1 
РУБ. 1 

8176 
1056 
765 
0 
0 
0 

9997 1 
9997 
19994 1 
20000 1 

6 
0 1 F10-ВЫХОД 

Рис. 4 .81 . Фрагмент таблицы процедуры «Дополнительные 
предложения к плану предприятия» 

зованные производственные мощности, о необходимости умень
шения объема выпуска по каким-либо изделиям или исключения 
изделия из плана и т.п. 

Участники игры могут самостоятельно многократными итера
циями сформировать вариант производственной программы пред
приятия, удовлетворяющий всем ограничениям и устраивающий 
их. Для этого они последовательно, в соответствии с рангом до
полнительных предложений, вводят информацию о них в табли
цу позиции «Корректировка параметров изделий» режима «Кор
ректировка банка данных». 

Кроме того, участники игры могут вызвать оптимизационную 
программу (режим «Оптимизация производственной программы») 
для формирования оптимальной производственной программы. 

Расчет и формирование оптимальной производственной про
граммы может выполняться по любому из четырех предлагаемых 
критериев: 

• прибыль; 
• себестоимость; 
• заработная плата; 
• загрузка производственных мощностей. 
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Выбор целевой функции зависит от конкретных условий пред
приятия, предпочтений команды либо может задаваться руководи
телем игры. 

Участники игры могут выполнить оптимизационные расчеты 
по каждому из четырех критериев оптимальности и получить че
тыре соответствующих оптимальных плана (все выбранные кри
терии независимы друг от друга). Эти планы могут быть посланы 
в архив и затем извлечены из него для сравнительного анализа. 

В результате работы программы по любому из выбранных кри
териев оптимальности может возникнуть одна из двух ситуаций. 

Ситуация L Оптимальный план по выбранному критерию су
ществует. 

В этом случае в верхней части экрана появляется сообщение: 
«Производится пересчет параметров плана». Затем на экране по
является главное меню с высвеченным режимом «Формирование 
плана производства», в котором содержится вся информация о по
лученном оптимальном плане. 

Ситуация 2. Не существует оптимального плана. 
Эта ситуация не зависит от выбора целевой функции и возни

кает лишь в том случае, когда не существует вообще никакого 
плана, для которого достигаются нормативные (плановые) значе
ния целевых показателей, так как значения (плановых) целевых по
казателей, объемов выпуска обязательной продукции и производ
ственных мощностей являются противоречивыми. 

В этой ситуации появляется сообщение: «Оптимального плана 
нет», и на экране автоматически появляется таблица «Целевые по
казатели», в которой даны рекомендуемые значения показателей, 
при которых гарантируется существование плана, удовлетворяю
щего ограничениям экономико-математической модели. Для полу
чения такого плана следует отредактировать значения показателей 
в графе «План» так, чтобы они были не больше рекомендуемых. 

Анализ сформированной производственной программы осуще
ствляется в рамках режима «Формирование плана производства». 
Меню режима содержит следующие позиции: 

Оптимальный план (ОП) О Показатели оптимального плана О 
Графическая характеристика показателей ОП О Структура плана по 

стадиям НПП и видам произ-ва О Графическая характеристика ОП по 
стадиям О Структурная характеристика ОП О Дополнительная продук
ция в ОП О О Корректировка оптимального плана <=> Основные тех.-

эконом. показатели предприятия 
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в процессе анализа изучаются номенклатура и объем производ
ства продукции, составляющей оптимальный план по выбранно
му критерию, а также соответствующие ему значения целевых по
казателей и загрузки производственных мощностей. Структура 
таблицы процедуры «Оптимальный план» соответствует структу
ре таблицы, представленной на рис. 4.79. В таблице процедуры 
«Показатели оптимального плана» даны значения целевых пока
зателей, соответствующих данному оптимальному плану, а в таб
лице процедуры «Структура плана по стадиям НПП и видам про
изводства» — загрузка производственных мощностей при реали
зации этого плана. 

Кроме этого, участники игры могут провести графический ана
лиз значений целевых показателей, загрузки производственных 
мощностей и соотношения трудозатрат по стадиям НПП для оп
тимального плана. 

Если параметры полученной производственной программы пол
ностью удовлетворяют участников игры, то решение задачи закон
чено. В противном случае у команд имеется возможность коррек
тировки как самой оптимальной производственной программы, так 
и некоторых параметров исходной информации для построения но
вого плана. Можно выделить следующие виды корректировки: 

• изменение объемов производства изделий; 
• создание альтернативных планов, оптимальных по различ

ным критериям, и либо выбор из них наиболее приемлемо
го, либо построение на их основе некоторого компромисс
ного плана путем корректировки одного из них. 

После того как участники игры выбрали вариант разработан
ной ими производственной программы или сформировали опти
мальную производственную программу, автоматически рассчиты
ваются технико-экономические показатели предприятия (см. рис. 
4.82). Завершаются вариантные расчеты и игра по модулю «Про
изводственная программа» разработкой участниками игры годовой 
производственной программы предприятия и передачей руководи
телю игры своего решения в виде распечатки трех таблиц: 

• производственная программа (или оптимальный план) пред
приятия; 

• целевые показатели программы; 
• основные ТЭП предприятия. 

394 



1 ОСНОВНЫЕ ТЕХНИКО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Наименование показателя 

1 Объем производства 

Производительность труда на одного 
работающего 

1 Реализация продукции 
Выработка продукции на одного 

1 работающего 

Затраты на один рубль 
1 (по основной номенклатуре) 

Расчетная прибыль 
1 (по основной номенклатуре) 
1 Фонд зарплаты ППП 

Численность ППП 
Ритмичность по периодам: 1 квартал 

11 квартал 
ill квартал 
IV квартал 

Ед. изм. 

нормо-час 

нормо-час 

тыс. руб. 

руб. 

коп. 

тью. руб. 

тыс. руб. 
чел. 

% 
% 
% 
% 

Отчет 

12 852 

95 

1 471 000 

10 896 

55 

682 000 

149 000 

45 
25 
25 
25 
25 

План 

25 128 

152 

5 724 300 

34 693 

16 

1 517 250 

175 200 
55 1 

40 1 
20 
20 
20 

F1—HELP F2 —СОХР. F4 — ВВОД F10 — ВЫХОД | 

Рис. 4.82. Таблица позиции «Основные ТЭП предприятия» 

ИНДИКАТОРЫ УСПЕХА ФИРМЫ -
ДЕЛОВАЯ ИГРА СЭМ 

4 . 1 . Содержание деловой игры 

Деловая игра СЭМ (система экономического мониторинга) слу
жит инструментом анализа экономических результатов деятельно
сти предприятия и его основных производственных подразделений 
(центров прибыли), а также исследования процессов возникновения 
кризисных ситуаций на предприятии. По функциональному назначе
нию СЭМ может рассматриваться как элемент системы антикризис
ного управления на предприятии. 

Деловая игра строится как компьютерная реализация сложных 
процедур сбора, систематизации, т.е. информационного обеспече
ния, оценки и анализа экономической информации для целей обо-
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снования управленческих решений. Она позволяет в процессе при
нятия управленческих решений моделировать кризисные ситуации 
и вырабатывать меры по их преодолению, а также по своевремен
ному упреждению и предотвращ;ению приближающихся кризис
ных ситуаций. 

СЭМ позволяет осуществлять постоянный учет, анализ, плани
рование и прогнозирование экономических результатов деятель
ности предприятия по широкому комплексу показателей. Она от
ражает новые подходы в планово-экономической деятельности и 
внутрифирменном учете, предусматривающие строгую отчетность 
и оперативный анализ экономической информации для целей уп
равления предприятием. СЭМ, как современная концепция эконо
мического управления предприятием, обеспечивает: 

• оценку и анализ финансово-экономического состояния пред
приятия и его прогноз на предстоящий период; 

• планирование и оценку эффективности деятельности пред
приятия в каждом периоде (ликвидность, рентабельность 
оборота, рентабельность основного капитала и пр.); 

• оперативный учет прибыли и определение объемов реали
зации продукции для ее получения; 

• обнаружение причин и анализ основных факторов, способ
ствующих развитию кризисных ситуаций, для обоснования 
решений по экономическим критериям; 

• распределение прав и ответственности за экономические ре
зультаты между структурными подразделениями (центрами 
прибыли); 

• оценку и оперативный учет хода выполнения отдельных за
казов на предприятии; 

• прогнозирование ожидаемых экономических результатов де
ятельности предприятия; 

• подготовку вариантов управленческих решений. 
СЭМ базируется на развернутой многоуровневой и многофун

кциональной информационной базе, основу которой составляет ус
тановленная на предприятии система отчетности (бухгалтерского 
учета, финансового и производственного планирования). 

Структурно в СЭМ выделяются следующие относительно само
стоятельные элементы: функциональные блоки, модули, показатели 
первого уровня, декомпозиция показателей первого уровня и при не
обходимости показатели третьего уровня декомпозиции. 
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Показатели первого уровня — обобщающие расчетные показа
тели — являются минимально необходимыми для комплексной 
оценки экономического состояния предприятия по рассматривае
мому модулю. Кроме того, для более углубленного анализа по каж
дому модулю может потребоваться раскрытие основных показа
телей через их составляющие, те. декомпозиция показателей. При 
необходимости по некоторым модулям используются показатели 
второго, третьего уровня декомпозиции. Последний уровень деком
позиции по каждому обобщающему показателю представляет со
бой набор первичных, базовых показателей, значения по которым 
берутся из отчетности (бухгалтерской, финансовой, производствен
ной и т.п.). 

Каждый из элементов может использоваться в едином цикле ис
следования как часть деловой игры или как самостоятельный 
объект исследования. 

Учет затрат по местам их возникновения и результатов по 
структурным подразделениям (центрам прибыли) осуществляет
ся в соответствии с системой показателей по следующим функ
циональным блокам: 

• эффективность финансовой деятельности; 
• деньги (денежные средства); 
• производство. 
Функциональная структура СЭМ (блоки и модули) схематичес

ки представлена на рис. 4.83. 
Блок «Эффективность финансовой деятельности» позволя

ет осуществлять контроль финансового результата, выражаемого 
в форме прибыли, как конечного экономического итога всей хо
зяйственной деятельности предприятия, а также оценивать эффек
тивность использования средств предприятия и определять степень 
его финансовой независимости и платежеспособности. 

Получение прибыли каждым предприятием — необходимое ус
ловие его нормального функционирования, обеспечения не толь
ко простого, но и расширенного воспроизводства. При этом при
быль должна быть достаточной для расчетов с бюджетом, форми
рования из оставшейся прибыли фондов предприятия. Именно в 
показателе прибыли отражается рост объема реализации произво
димой предприятием продукции, повышение ее качества и конку
рентоспособности, снижение затрат на производство и реализа
цию. 
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ЭФФЕКТИВНОСТЬ Ф И Н А Н С О В О Й ДЕЯТЕЛЬНОСТИ к 

1.1. Доходы 
1.2. Прибыль 

1.3. Рентабельность производства 
1.4. Рентабельность капитала 

1.5. Финансовая независимость 
1.6. Платежеспособность 

ДЕНЬГИ к- ПРОИЗВОДСТВО 

2.1. Расчетный счет 3.1. Товарная продукция 
2.2. Валютный счет 3.2. Реализованная 

2.3. Касса продукция 
2.4. Задолженность 

2.5. Взаимозачеты 

Рис. 4.83. Функциональная структура СЭМ 

По результатам деятельности предприятия формируется не
сколько видов прибыли: 

• прибыль от реализации продукции; 
• балансовая прибыль; 
• чистая прибыль. 
Эти обобщающие показатели и аналитические элементы (по

казатели), образующие и влияющие на них, должны 1щательно 
анализироваться и изучаться при принятии управленческих реше
ний. Оценка управленческих решений, исходя из анализа прибы
ли, позволяет выявить и определить все источники полученных 
предприятием доходов, объемы реализации продукции и затраты 
на ее производство и реализацию, а также размеры и структуру 
платежей и отчислений в бюджет. 

Для оценки эффективности функционирования предприятия по
казатели сгруппированы по трем основным направлениям: 

• доходы предприятия — показатели характеризуют деятель
ность предприятия, направленную на создание денежных 
накоплений; 
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• эффективность использования средств — показатели опре
деляют результативность (доходность) предприятия через 
систему показателей рентабельности: рентабельность про
изводства и рентабельность капитала; 

• уровень финансовой независимости и платеэ/сеспособности 
предприятия. 

Блок «Деньги» (денежные средства) предназначен для опе
ративного контроля наличия рублевых и валютных денежных 
средств на расчетных счетах и в кассе предприятия на конкрет
ный момент времени. Именно состояние расчетного счета в наи
большей степени характеризует обоснованность принимаемых 
управленческих решений. Изучение расчетного счета проводится 
по двум группам, характеризующим основные источники поступ
ления денежных средств на расчетный счет и основные направ
ления их использования. 

Блок «Производство» позволяет осуществлять контроль мас
штабов производства и реализации продукции, а также затрат на 
производство и реализацию. Кроме того, предполагается возмож
ность рабочего контроля за прохождением отдельных заказов че
рез основные подразделения предприятия (контроль календарных 
сроков выполнения заказов, изменения затрат). 

Участники игры СЭМ в процессе обучения осваивают методы 
обоснования управленческих решений, включая: 

• статистический анализ данных; 
• анализ деятельности предприятия: технико-экономичеЬкий 

и финансовый анализ результатов, анализ использования 
производственных ресурсов; 

• методы прогнозирования отдельных показателей; 
• анализ ситуаций и способы оценки принимаемых решений. 
Между предприятиями устанавливаются отношения соревнова

ния в выработке конкретных мер: 
• по улучшению финансового состояния предприятия; 
• по выходу из кризисной ситуации; 
• по структуризации стратегических целей предприятия. 
Цели участников игры СЭМ заключаются в следующем: 
• обеспечить возможно более продолжительное функциониро

вание своего предприятия; 
• обеспечить улучшение его финансового положения. 
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4.2. Основные элементы деловой игры 

Система объектов. В СЭМ выделяются следующие объекты: 
• подразделение; 
• период; 
• режим; 
• показатели. 
Объект «Подразделение» характеризует уровневую структуру си

стемы. Показатели, используемые для оценки и анализа, могут отли
чаться по своему составу в зависимости от уровня мониторинга: 

• предприятие в целом; 
• отдельные виды производства или подразделения (центры 

прибыли). 
Состав подразделений, возможных для рассмотрения, ограни

чен 20-ю. 
Объект «Период» характеризует временную структуру систе

мы. В СЭМ предусмотрено пять периодов времени: год, квартал, 
месяц, декада, день. 

Каждый обобщающий показатель характеризуется периодом 
контроля (учета), свойственным данному показателю в данном 
подразделении. В системе предусматривается накопление и хра
нение первичной информации (показатели последнего уровня де
композиции) за 10 лет, причем этот диапазон является скользящим. 

Объект «Режим» характеризует режимную структуру системы. 
Функциональная структура мониторинговой системы предусмат
ривает четыре основных рабочих режима функционирования. 

Режим «Пл^н» позволяет анализировать плановые значения по
казателей за предыдущий и текущий периоды и планировать 
их значения на следующий плановый период (см. форму таблицы 
рис. 4.84). 

Режим «Анализ» позволяет просмотреть фактические данные 
о деятельности предприятия (отдельного подразделения), оценить 
и проанализировать их (см. форму таблицы рис. 4.85). 

Режим «Отчет» позволяет формировать отчеты любой архитек
тоники. 

Режим «Прогноз» позволяет прогнозировать изменения значе
ний отдельных показателей в будущем путем диалога «Что будет, 
если?..». Этот режим является, пожалуй, важнейшим для приня-
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Данные Настройка Эффективность Деньги Производство Сервис Выход 

Доходы 
Прибыль 
Рентабельность производства 
Рентабельность капитала 
Финансовая: независимость 
Платежеспособность 

=Доход= 

Показатель 

< Выручка от реализ. > 
< Прибыль от реализ. > 
<Балансовая: прибыль > 
< Чистая прибыль > 

Затраты на реализ. 

Плановые значения 

Предшеств. 
1993 год 

37710.00 
3614.00 
4076.22 
4076.22 

25923.00 

<Отчет> 

TeKyuŷ ift 
1994 год 

144ai9.60 
41442.00 
47680.20 
47680.20 

269882.40 

<Выход> 

[объект АО "ЯИЗ" Режим План Период: 1994 год |Год| 

Рис. 4.84. Таблица режима «План» 

Данные Эффективность Деньги Производство 

Доходы 
Прибыль 
Рентабельность производства 
Рентабельность капитала 
Финансовая независимость 
Платежеспособность 

=Доход= 

Выход 

Показатель 

< Выручка от реализ. > 
< Прибыль от реализ. > 
<Балансовая прибыль > 
< Чистая прибыль > 
Затраты на реализ. 

Предшеств. 
по факту 
1993 год 1 

20000 
20000 
20320 
20320 
39720 

00 
00 
00 
00 
00 

Текуи1Ий период: 1994 год 

План/норм. 

144819.60 
41442.00 
47680.20 
47680.20 

269882.40 

Факт 

144819 
11737 
20397 
1119 

292243 

60 
80 
60 
60 
80 

Отклонение 

0.00 
-29704.20 
-27282.60 
-46560.60 
22361.40 

100 
28 
42 
2 

108 

<Выход> 

i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i i 
Объект АО "ЯИЗ" Режим Анализ Период: 1994 год |Год| 

Рис. 4 . 8 5 . Таблица режима «Анализ» 

ТИЯ обоснованных решений. Его предполагается осуществлять, ис
пользуя главным образом показатели первичного (базового) уров
ня. Однако для некоторых обобщающих показателей могут быть 
выбраны факторные показатели и построены модели прогнозиро
вания на основе корреляционно-регрессионных моделей. 
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От выбора того или иного режима зависит содержание и зна
чения показателей, а также формы таблиц представления. 

Объект «Показатели» характеризует функциональную, содер
жательную структуру системы. Все показатели СЭМ системати
зированы по следующим уровням: 

1-й уровень: обобщающие (чаще всего расчетные) показатели 
каждого модуля функционального блока. 

2-й уровень: показатели раскрывающие содержание показате
лей 1-го уровня (расчетных обобщающих показателей) и позволя
ющие оценить и проанализировать, за счет каких характеристик 
достигнуты те или иные значения расчетных показателей. Напри
мер, если показатели 1-го уровня модулей «Расчетный счет», «Ва
лютный счет» и «Касса» функционального блока «Деньги» (денеж
ные средства) раскрывают движение денежных средств, т.е. их 
поступление и расход, то показатели 2-го уровня раскрывают ис
точники поступлений средств и направления их расходования. 

3-й уровень: показатели раскрывающие содержание показате
лей 2-го уровня. 

Обобщающие показатели, т.е. показатели 1-го уровня каждого 
функционального блока, представлены на рис. 4.86—4.88. 

Банк данных. Целевая ориентация СЭМ (информационное 
обеспечение принятия решений) требует создания собственной си
стемы управления базой данных (СУБД), отражающей функцио
нальную, уровневую, режимную и временную структуру самой си
стемы. 

Банк данных СЭМ представляет собой развернутую систему 
первичных показателей, значения по которым берутся из отчетных 
документов. Это показатели 2-го и 3-го уровней, Одни и те же пер
вичные показатели могут использоваться в аналитических расче
тах показателей более высокого уровня разных модулей и функ
циональных блоков, поэтому они не привязываются к конкретным 
модулям или блокам. В зависимости от основных характеристик 
показателя: планируемый — непланируемый, наличие норматив
ных значений, период планирования и период контроля (учета) все 
первичные показатели в базе данных разделены на. три группы: 
плановые, фактические и нормативные. Логику построения струк
туры базы данных можно представить следующим образом (см. 
рис. 4.89). 
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Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т Ь 

доходы 

Выручка от реализации продукции 
Прибыль от реализации продукции 
Балансовая прибыль 
Чистая прибыль 
Затраты на производство и реализацию 

ПРИБЫЛЬ 
Прибыль от реализации продукции 
Чистая прибыль 
Балансовая прибыль 

РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ 
ПРОИЗВОДСТВА 

Использование активов 
Рентабельность активов 
Уровень чистой прибыли 
Уровень валового дохода 
Рентабельность продукции 
Оборачиваемость оборотных средств 

РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ 
КАПИТАЛА 

Рентабельность капитала по прибыли 
Рентабельность капитала по балансу 
Рентабельность собственного капитала 
Рентабельность собственного капитала 
по чистой прибыли 

ФИНАНСОВАЯ 
НЕЗАВИСИМОСТЬ 

Степень задолженности 
Степень немедленной ликвидности 
Уровень долга к собственному капиталу 
Уровень долга к активу 
Финансовая независимость 

ПЛАТЕЖЕ
СПОСОБНОСТЬ 

Коэффициент текущей ликвидности 
Коэффициент обеспеченности 
собственными средствами 
Коэффициент восстановления 
платежеспособности 

Рис. 4 . 8 6 . Обобщающие показатели функционального блока 
«Эффективность» 
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ДЬпЫ VI ^демужмые ufj^Muibct; 

РАСЧЕТНЫЙ СЧЕТ 

Средства на расчетном счете 
Остаток 
<Приход> 
<Расход> 

ВАЛЮТНЫЙ СЧЕТ 
Средства на валютном счете 
Остаток 
<Приход> 
<Расход> 

КАССА 
Средства в кассе 
Остаток 
<Приход> 
<Расход> 

ЗАДОЛЖЕННОСТЬ Дебиторская задолженность 
Кредиторская задолженность 

ВЗАИМОЗАЧЕТЫ 
Сумма взаимозачетов 
<Зачтено предприятием> 
<Зачтено предприятию> 

Рис. 4 . 8 7 . Обобщающие показатели функционального блока «Деньги» 

к 
f 

к 
f 

1 
1 l r w ^ ' l O D U ^ ^ o 1 D U 

ТОВАРНАЯ 
ПРОДУКЦИЯ 

Товарная продукция 
Товарная продукция отгруженная, но 
не оплаченная 
Товарная продукция, не оплаченная в срок 
Затраты на товарную продукцию 

РЕАЛИЗОВАННАЯ 
П РОДУ К ЦИЯ 

Готовая продукция на складе | 
Выручка от реализации 
Затраты на реализацию 

Рис. 4 . 8 8 . Обобщающие показатели функционального блока 
«Производство» 
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УРОВЕНЬ предприятие подразделение 

' i ' 
РЕЖИМ план анализ 

J 

I i 1 i ^ 
ПЕРИОД год квартал месяц декада день 

1 1 г" 
ПОКАЗАТЕЛЬ плановый нормативный фактический 

Рис. 4 . 8 9 . Логическая структура базы данных СЭМ 

4.3. Описание деловой игры 

Экранные формы 
Работа с СЭМ начинается с появления Титульного листа. Из 

него можно перейти к главному меню системы или через функ
циональную клавишу F1 (или через режим «Сервис» главного 
меню) к общему описанию системы и ее структурному представ
лению. Главное меню системы с раскрытием режима «Данные» 
представлено на рис. 4.90. 

Сценарные схемы представления информации в СЭМ по всем 
режимам предусматривают две основные формы: табличную и гра
фическую. 

К табличным формам относятся следующие экранные окна: 
• «Ввод фактических данных», «Ввод плановых данных», 

«Ввод нормативов», «Подразделения». «Показатели» — по
зиция «Данные» главного меню. 

• «Настройка» — позиция «Настройка» главного меню. 
• Рабочие окна системы — позиции «Эффективность», «День

ги», «Производство» главного меню. 
Окна «Ввод данных» вызываются с помощью соответствующе

го пункта подменю позиции главного меню «Данные». Список по
казателей представлен списковым меню. Для ввода значения не-
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Данные Настройка Эффективность Деньги Производство Сервис Выход 
Ввод фактических данных 
Ввод плановых данных 
Ввод нормативов 
Подразделения: 
Показатели 

[Месяц} II Объект АО "ЯПЗ" Режим Факт Период: 1997 год Июнь 

Рис. 4.90. Главное меню деловой игры СЭМ 

обходимо выбрать соответствующий показатель в списковом меню. 
В результате появится вверху экрана окно, содержащее наимено
вание показателя, и поле для ввода значения. Работа со всеми тре
мя окнами аналогична. Вид окна «Ввод фактических данных» 
представлен на рис. 4.91. 

Окно «Подразделение» содержит наименования подразделений, 
информация о которых содержится в базе. Оно позволяет редак
тировать краткие и полные наименования объектов, а также до
бавлять новые объекты и удалять существующие. 

Окно «Показатели» предназначено для редактирования назва
ний всех первичных показателей, используемых в системе. В таб
лице указывается сокращенное название показателя, используемое 
в таблицах, и полное его название. 

Окно «Настройка» вызывается с помощью выбора позиции 
«Настройка» главного меню системы. Окно предназначено для ус
тановки рабочих параметров системы, а именно объекта, перио
да, режима, характеристик периода и устройства вывода отчетных 
форм. Установка этих параметров происходит через скрытые меню 
и радиокнопки. Окно «Настройка» с раскрытым меню «Период» 
представлено на рис. 4.92. 

После того как установлены требуемые значения рабочих па
раметров системы, выбранные значения параметров системы ото
бразятся в статус-строке, появляющейся внизу каждого рабочего 
окна. Статус-строка содержит наименование объекта (подразделе
ния), текущий режим работы, рассматриваемый период. 
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Данные Настройка Эффективность Деньги Производство Сервис Выход 
Затраты на материалы«нлн.руб 87007.80 
Ввод нормативов 
Подразделения 

=Ввод фактических данных^ 

Выручка от реализации на внутреннем рынке,мли.руб. 
Выручка от реализации на экспорт,млн.руб. 
Затраты на реализацию продукции, млн.руб ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
H H H H i Затраты на товарную продукцию:jJHHHHI 
Затраты на материалы,млн.руб 
Внепроизводственные расходы,млн.руб. 
0б14.езаводские расходы,млн .руб . 
Транспортно-заготовительные расходы,млн.руб. 
Затраты на топливо и энергию,млн.руб. 
Основная: и дополнительная заработная плата,млн.руб. 
Начисления на заработную плату,млн.руб. 

Объект АО "ЯИЗ" Режим Факт Период: 1994 год |Год| 

Рис. 4 . 9 1 . Окно «Ввод фактических данных» 

Данные Настройка Эффективность Деньги Производство Сервис Выход 

• • М Ш М ^ 
Настройка»* 

Объект АО "ЯПЗ" 

Период 

Режим 

День 
Декада 
Месяц 
Квартал 
Год 

(•) Экран 
( ) Принтер 
( ) Файл 

Год 

Квартал 

Месяц 

Декада 

Число 

1997 

2 квартал || 

Июнь II 
3 декада || | 

"1 
Объект АО "ЯМЗ" Режим Анализ Период: 17 Июня 1997 года |День| 

Рис. 4 . 9 2 . Окно «Настройка» 

Рабочие окна системы представляют собой таблицы докумен
тов СЭМ и вызываются выбором пунктов подменю позиций «Эф
фективность», «Деньги», «Производство» главного меню, 
соответствующих функциональным блокам системы. При выборе 
любого пункта позиции (модуля блока) участники игры попада
ют в таблицу, содержащую обобщающие показатели по модулю 
блока. При этом содержание таблиц рассматривается так же, как 
меню: показатели — это пункты меню. Выбирая показатели из 
таблицы, участники игры получают раскрывающую эти показате-

407 



ли таблицу (таблицу с показателями 2-го уровня). Показатели, ко
торые можно разложить на составляющие и получить раскрыва
ющую таблицу, отмечены символом: < >. На рис. 4.93 и 4.94 
представлены два уровня таблиц (рабочих окон) модуля «Расчет
ный счет» функционального блока «Деньги». 

Графические формы системы. Любой показатель в таблицах 
имеет графическое представление. Доступ к графикам осуществ
ляется через триггерные кнопки в столбце «График» рабочих окон 
(таблиц) системы. Наглядное изображение динамического изме
нения показателя за период (год, квартал, месяц, декаду) и нарас
тающим итогом (с начала года до анализируемого периода) под
креплены данными в таблице. 
Данные Настройка 

Расчетный счет 
Валютный счет 
Касса 
Задолженность 
Взаимозачеты 

,.^JiiiiiiiiiiiiiiHil 
=Расчетный счет 

ктивность Деньги Производство Сервис Выход 

Текущий период: 1Э94 год 

План/норм. Факт 

-Z83399.8B 
42В990.В0 
705774.00 

1384.20 

У. вып' 

<Быход> 

liliiiiiii^iliiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiliiiliiiiiiiiiiiiiliiiiliiiiiiiill 
Объект АО "ЯИЗ" Режим Факт Период: 1Э94 год |Год| 

Рис. 4 . 9 3 . Таблица модуля «Расчетный счет» блока «Деньги» 

Организация деловой игры 
Участники игры. Деловая игра СЭМ предусматривает соревно

вание команд-участниц, представляющих консалтинговые фирмы. 
Каждая фирма в игре может быть представлена одним участником 
или командой менеджеров-аналитиков. Команда не должна включать 
более трех-четырех участников. В ней рекомендуется распределять 
участников по ответственности за принятие решений в области от
дельных функциональных блоков или комплекса модулей. 

При ролевом распределении каждый член команды в своей об
ласти анализирует состояние предприятия, вырабатывает страте-
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Данные 

Е 

Деньги Производство Сервис Выход 

График 

<1> 
<2> 
<3> 
<4> 
<5> 
<6> 
<7> 
<8> 
<9> 
<1В> 
<11> 
<12> 
<13> 
<14> 

Показатель 

Расход 
Платежи в бюджет 
Оплата труда 
Расчеты с постав-ми 
Расчеты с подрядч-ми 
Начисления на з/пл 
Расчеты за транспорт 
Оплата знергорес-ов 
Погашение ссуд 
Выплата У. за кредит 
Расходы по жил.-соц. 
Расходы из ФП 
Фин-ние кап.влож-ий 
Прочие расходы 

Расчетный счет 
Валютный счет 

=Расход с расчетного счета^млн.руё. шшт 
Предыеств. 
по факту 
1993 год 
39447.00 
2105.00 
5446.00 
8200.00 
8099.00 
1620.00 
1018.00 
2246.00 
5401.00 
2155.00 
382.00 
30.00 

2651.00 
94.00 

каз - Esc 

Текущий период: 1994 год 
1 План/норм. Факт 

705774.00 
20592.00 
341958.00 
53952.00 
53946.00 
27828.00 
6660.00 
28164.00 
88608.00 
38046.00 
4344.00 
2412.00 
19620.00 
19644.00 

X вып.1 

1 
—— 1 1 1 1 1 1 
— 

Рис. 4.94. Таблица показателя «Расход» 
«Расчетный счет» 

модуля 

гию его поведения, подготавливает и обосновывает управленчес
кое решение, т.е. состав определенных мероприятий. 

Оценка участников игры производится руководителем по ре
зультатам обоснования предлагаемых решений в ходе обсуждения 
и по окончании игры по полученным результатам. 

Руководство игрой. Руководство игрой осуществляется одним 
или несколькими руководителями. В обязанности руководителя 
входит: 

• ознакомление с правилами и условиями игры, консультиро
вание участников; 

• подготовка исходных данных для начала игры; 
• установление регламента игры; 
• проведение семинара с обсуждением и дискуссией по вы

рабатываемым мероприятиям; 
• оценка итогов игры. 
Порядок проведения игры. В компьютерном варианте все 

расчеты выполняются участниками игры на ПЭВМ по стандарт
ным программам, вызываемым через многоуровневую систему 
последовательных меню. 

Общий порядок игры независимо от конкретной цели предус
матривает традиционные этапы ее проведения: введение в игру, 
развитие игры и оценку ее итогов. 
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Введение в игру предусматривает формирование команд-участ
ниц, взаимное их знакомство, изучение содержания и условий 
игры, распределение ролей или функциональных обязанностей 
между членами каждой команды. Введение в игру рекомендуется 
осуществлять в форме общего совещания участников игры. 

Развитие игры предусматривает реализацию повторяющейся 
процедуры анализа, оценки и расчетов, выполняемых участника
ми игры в соответствии с поставленной руководителем целью 
игры и состоянием предприятия. Стандартная процедура расчетов, 
выполняемых участниками игры, включает: 

• формулирование цели игры и моделирование хозяйственной 
ситуации; 

• анализ состояния предприятия; 
• разработку вариантов мероприятий по улучшению состояния; 
• оценку вариантов и принятие управленческого решения; 
• реализацию решения и расчет фактических экономических 

результатов деятельности рассматриваемого подразделения. 
Общая блок-схема проведения игры представлена на рис. 4.95. 

Цель игры формулируется руководителем. Это может быть: 
оценка финансового состояния предприятия (или отдельных функ
циональных блоков, модулей) и разработка мер по его улучшению; 
исследование кризисной ситуации и разработка мероприятий по 
санации; анализ и оценка состояния предприятия и выработка мер 
по своевременному упреждению приближающихся кризисных си
туаций; прогнозирование ожидаемых значений отдельных показа
телей (плановых или фактических) и т.п. 

Исходные значения первичных показателей, ограничения по 
нормативным показателям по предприятию и моделирование кри
зисной ситуации осуществляется руководителем и находит отра
жение в сформированном банке данных (позиция «Данные» глав
ного меню). 

Анализ и оценка состояния предприятия выполняется командой — 
участницей игры по таблицам рабочих окон системы с целью оцен
ки результатов его деятельности и соответствия их заданным целе
вым установкам. Оценка проводится по обобщающим показателям 
модулей функциональных блоков, а анализ причин возникновения той 
или иной ситуации — по показателям 2-го уровня. 

Проектирование и оценка мероприятий по санации предприя
тия осуществляется командой — участницей игры в соответствии 
с выбираемой стратегией поведения. Проектирование производит
ся путем разработки вариантов мер, находящих отражение в раз-
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1 — • 

1 

2 

3 

Формулирование цели игры 

i 
Моделирование кризисной ситуации 

i 
Анализ данных и оценка состояния 
(по показателям рабочих окон системы) 

Руководитель 

Руководитель 

Участники игры 
(блоки, модули) 

I пг Разработка стратегии и оценка 
мероприятий по санации 

Участники игры 

3 
СЕМИНАР: 

обоснование путей изменения состояния 
предприятия, обсуждение, дискуссия 

Ввод изменений значений показателей 
в соответствии с выбранной стратегией 
(в банк данных) и оценка полученных 
результатов 

I 
Участники игры 
(банк данных) 

Г? Подведение итогов и оценка результатов 
игры 

Руководитель 

Рис. 4.95. Порядок проведения деловой игры СЭМ 

личных значениях первичных показателей и оценке связанных с 
реализацией проектируемых мероприятий затрат. Принятие управ
ленческих решений завершает вариантные расчеты. 

Реализация мероприятий осуществляется путем ввода измененных 
значений первичных показателей в банк данных. Автоматически 
произойдет пересчет обобщающих показателей и появится возмож
ность посмотреть, к чему приведет реализация мероприятия. 

Оценка итогов игры проводится дважды: по итогам принятых 
управленческих решений по улучшению состояния предприятия 
в виде рекомендаций команды менеджеров-аналитиков и их отче
та перед собранием собственников (акционеров) предприятия, об
ратившихся к ним за помощью; по окончании игры с целью срав
нения решений, ранжирования предприятий и определения лиде
ров из числа команд-участниц. 
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ГЛАВА 5. ПРАКТИКУМ 
ОРГАНИЗАЦИОННОГО 
ПРОЕКТИРОВАНИЯ 

1. КОНЦЕПТУАЛЬНОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ 
ОРГАНИЗАЦИЙ 

1.1. Цели и задачи проекта 

Цели и задачи проекта 
Цель проекта — закрепление теоретических знаний и выработ

ка практических навыков в области принятия менеджерами реше
ний при создании и обеспечения эффективного функционирова
ния новых и модернизируемых организаций. 

Основные задачи проекта: 
• изучение и освоение студентами порядка и методов концеп

туального проектирования организаций в условиях рыноч
ных отношений; 

• развитие навыков самостоятельной работы с законодатель
ными и нормативно-методическими документами, а также 
с литературными источниками в области предприниматель
ской деятельности; 

• приобретение навыков проведения расчетов по обоснованию 
принятия решения при выборе объектов и обосновании мас
штабов производства продукции (изделий, услуг, работ), 
выборе наиболее целесообразной организационно-правовой 
формы организации; 

• приобретение опыта исследовательской аналитической ра
боты; 

• освоение современных инструментов и методов обоснова
ния управленческих решений. 
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1.2. Содержание проекта 

Обучающимся предлагается создать организацию, специализи
рующуюся на выпуске недорогой офисной мебели. Продуктовый 
ассортимент организации должен состоять не менее чем из двух 
позиций. 

При выработке и обосновании решений в процессе концепту
ального проектирования цели обучающиеся должны обеспечить: 

• создание и возможно более продолжительное функциониро
вание своей организации; 

• устойчивое положение своего предприятия на рынках реа
лизации продукции; 

• благоприятное финансовое состояние организации. 
Перечисленные цели достигаются путем рациональной поли

тики организации в области: 
• ассортимента производимой продукции; 
• масштабов производства продукции; 
• реализации продукции на рынках; 
• организационно-правовой формы хозяйствования (ОПФ). 
Структурно при концептуальном проектировании выделяются 

два блока расчетов: 
• выбор объектов и обоснование масштабов производства; 
• выбор организационно-правовой формы организации. 
Порядок и содержание выполняемых расчетов при концепту

альном проектировании организаций схематически представлены 
на рис. 5.1. 

При выполнении проекта участники осваивают современный 
инструментарий и методы обоснования управленческих реше
ний: 

• методы оценки конкурентоспособности изделий; 
• методы экспертных оценок; 
• метод матрицы БКГ (метод портфолио-анализа); 
• анализ ситуаций и способы оценки принимаемых решений; 
• метод расчета точки безубыточности (break-even анализ). 
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Концептуальное проектирование организации 

• 
Выбор объектов 

и масштабов производства 

i 
Маркетинговое 

исследование рынков сбыта 
и объектов производства 

• 
Планирование реализации 

продукции 

^ 
L 

1 Обоснование цен 
на продукцию 

^ f 
Формирова^ние 

производственной 
программы орг анизации 

^ 
W 

т 
Выбор ОПФ организации 

i 
Определение критериев 

выбора ОПФ 

• 
Сравнение ОПФ по 

критериям 

• 

Оценка и выбор ОПФ 

i 
Подготовка нормативных 

ДО ку ментов i 

Рис. 5 . 1 . Этапы выполнения расчетов при концептуальном 
проектировании 

1.3. Исходные данные к проекту 

Исходная информация, необходимая для выполнения данной 
работы, содержит общие для всех вариантов сведения и приведе
на в приложении 5.1. Исходными данными к проекту являются: 

• «портфель предложений» по объектам производства с харак
теристикой их основных параметров (табл. 5.10). В «порт
феле» предлагаются к производству два продукта: рабочий 
стол и подставка, т.е. небольшой стол для компьютера, фак
са и т.п. Каждый продукт представлен в трех модификаци
ях его исполнения: окрашенный, лакированный и стеклян
ный. Таким образом, максимальный ассортиментный набор 
в «портфеле предложений» состоит из шести наименований 
изделий; 

414 



• характеристика конструктивно-технологических параметров 
изделий-аналогов, рассматриваемых в качестве базового 
образца для оценки конкурентоспособности анализируемых 
изделий из «портфеля» (табл. 5.11); 

• функция затрат с выделением постоянных и переменных 
затрат, необходимых для поддержания определенного науч
но-технического уровня (НТУ) изделий, т.е. уровня их кон
курентоспособности (табл. 5.12); 

• состав и характеристика возможных рынков сбыта продук
ции. Реализация продукции возможна на пяти рынках или 
менее, расположенных в разных регионах (табл. 5.13); 

• функция спроса на продукцию по рынкам (табл. 5.14). 
Вариант курсовой работы составляется из набора изделий, вхо

дящих в «портфель предложений». Студентов распределяются по 
вариантам в соответствии с порядковым номером их фамилий в 
журнале группы по приведенному в приложении 5.2 определите
лю варианта курсовой работы. 

1.4. Методика выполнения проекта 
Выполнение проекта осуществляется по этапам двух блоков 

расчетов: выбор объектов и масштабов производства и выбор 
ОПФ. 

Выбор объектов и масштабов производства 
Результатом выполнения расчетов по всем этапам первого бло

ка является формирование производственной программы органи
зации. 

Выбор объектов и обоснование масштабов производства про
дукции в проектируемой организации осуществляются с исполь
зованием качественных и количественных методов поэтапно: 

• маркетинговые исследования рынков сбыта и возможных 
объектов производства с целью выбора изделий, на выпус
ке которых будет специализироваться организация; 

• обоснование объемов реализации изделий по рынкам и цен 
на них; 

• формирование годовой производственной программы орга
низации. 

415 



Маркетинговое исследование рынков 
и объектов производства 

Цель этого этапа исследования — формирование продуктово-
рыночной стратегии организации. 

Маркетинговое исследование рынков и объектов производства 
предлагается осуществлять на базе известных в международной 
практике методов экспертных оценок и метода матрицы БКГ. 

Рекомендуемая последовательность выполнения анализа и рас
четных операций приведена на рис. 5.2. Все расчеты по этапу ре
комендуется сводить в таблицы (см. табл. 5.1—5.3). Таблицы в 
обязательном порядке сопровождаются обоснованием принимае
мых решений; формулами, используемыми для расчетов; приме
ром расчета; анализом полученных результатов; выводами. 

Оценка уровня 
конкурентноспособности 

i 
Оценка значимости 
параметров изделий 

4 
Выбор аналогов для 
каждого параметра 

i 
1 Оценка уровня 

конкурентноспособности 
каждого изделия из 

«портфеля» 

^ f 

' fe 

Формирование продуктовой 
стратегии 

1 с использованием матрицы 
БКГ 

i 
Анализ и выбор рынков 

сбыта 

i 
Расчет таблиц для 

построения матрицы БКГ 

А 
Построение матрицы БКГ 
для каждого отобранного 

рынка 

^ Г 
Формирование продуктовой стратегии 

организации 

Рис.5.2. Последовательность выполнения расчетных операций 
по этапу «Маркетинговое исследование рынков и объектов 

производства» 
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Первый шаг этого этапа — оценка уровня конкурентоспособ
ности изделий из «портфеля предложений» и ранжирование их для 
включения в годовую производственную программу организации. 

Конкурентоспособность изделий в курсовой работе предлага
ется определять на базе оценки их научно-технического уровня по 
сравнению с выбранными аналогами и экспертными оценками 
значимости их основных параметров. При этом оцениваются по
стоянные и переменные затраты, необходимые для поддержания 
данного уровня конкурентоспособности изделия. 

Оценивая значимость параметров рассматриваемых изделий, 
студенты проводят экспертизу, привлекая других студентов или 
знакомых (табл. 5.1). Параметры оцениваются в долях единицы. 
Коэффициент значимости по каждому параметру рассчитывается 
как среднеарифметическое значение из оценок, данных эксперта
ми. Для оценки согласованности мнений экспертов может исполь
зоваться коэффициент вариации (V < 33) или какой-либо другой 
показатель. При несогласованности мнений экспертизу следует 
повторить. 

Таблица 5.1 

ОЦЕНКА ЗНАЧИМОСТИ ПАРАМЕТРОВ ИЗДЕЛИЙ 

ИЗДЕЛИЕ: 

Параметры 

1 Вес, кг 

Долговечность, лет 

Эстетичность, баллы 

Удобство, баллы 

Безопасность, баллы 

Эксперты 

1 2 3 4 

Значимость Коэффициент 
вариации 

Уровень конкурентоспособности изделий оценивается по всем 
изделиям «портфеля предложений» рассматриваемого варианта 
(табл. 5.2). Уровень конкурентоспособности изделия оценивается 
посредством относительной характеристики основных научно-тех
нических параметров разрабатываемых изделий на основе сопос
тавления их с изделиями-аналогами. 

417 



Таблица 5.2 

ОЦЕНКА УРОВНЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

ИЗДЕЛИЕ: 

Параметры 

1 Вес, кг 

Долговечность, лет 

Эстетичность, баллы 

Удобство, баллы 

Безопасность, баллы 

Значи
мость 

Аналог 
[страна) 

Значение 

изде
лия 

ана
лога 

Част
ная 

оценка 

Оценка конкурентоспособности (НТУ) 

Затраты Переменные, руб. 

Постоянные, тыс. руб. 

Общая 
оценка 

СИЗ 

При выборе базового образца (страны-аналога) для оценки 
уровня конкурентоспособности изделия могут использоваться два 
подхода: 

• выбирается страна-аналог, у которой оптимальное значение 
параметра, имеющего максимальную оценку значимости 
(один базовый образец для всех параметров); 

• по каждому параметру выбирается свой базовый образец с 
оптимальным значением этого параметра. 

При расчете частной оценки по каждому параметру возможны 
две ситуации: 

• если значение параметра стремится к максимуму, то част
ная оценка определяется как частное от деления значения 
параметра рассматриваемого изделия на значение парамет
ра образца аналога; 

• если значение параметра стремится к минимуму, то частная 
оценка определяется как частное от деления значения пара
метра образца аналога на значение параметра рассматрива
емого изделия. 
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Общая оценка каждого параметра рассчитывается как произ
ведение частной оценки на значимость параметра. Сумма общих 
оценок дает уровень конкурентоспособности рассматриваемого 
изделия. Необходимые для поддержания данного уровня конкурен
тоспособности постоянные и переменные затраты определяются 
из табл. 5.12 приложения 5.1. Если затраты слишком велики, мож
но выбрать другие базовые образцы. 

Второй шаг этого этапа — формирование продуктово-рыноч-
ной стратегии организации и планирование номенклатуры и объе
мов реализации по рынкам сбыта с использованием метода мат
рицы БКГ (табл. 5.3). 

В результате качественного анализа рынков сбыта (табл. 5.13 
приложения 5.1.) и уровня конкурентоспособности изделий из 
«портфеля предложений» проводится выбор тех рынков, на кото
рых предполагается работать, и планируется доля рынка, которую 
предполагает занять организация. 

Таблица 5,3 

ИСХОДНЫЕ ДАННЫЕ ДЛЯ ПОСТРОЕНИЯ МАТРИЦЫ БКГ 

РЫНОК: 

Показатель 

Емкость рынка, 
тыс. шт. 

Рост рынка, % 

Доля рынка сильней
шего конкурента, % 

Планируемая доля 
рынка, % 

Планируемый объем 
реализации, тыс. шт. 

Доля изделия 
в общем объеме 
реализации, % 

Относительная 
доля рынка 

Изделия из «портфеля предложений» 

Стол рабочий 

окра
шен
ный 

лаки
рован

ный 

стек
лян
ный 

Стол небольшой 
(подставка) 

окра
шен
ный 

лаки
рован

ный 

стек
лян
ный 
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Темпы роста 
рынка 

Высокие 

10,0 

Низкие 

си СЕ) 

С2> 

Низкая 1,0 Высокая Относительная 
доля рынка 

Рис. 5 . 3 . Матрица БКГ 

Матрица БКГ (рис. 5.3), как уже упоминалось ранее, — это ме
тод стратегического планирования на предприятии, который ис
пользуется для сопоставления рыночных позиций различных из
делий и формирования продуктово-рыночной стратегии предпри
ятия. 

Основная идея метода: стратегии продукта и рынка должны 
быть согласованы. Как говорилось в гл. 3, метод основывается на 
закономерностях «жизненного цикла» продукта. Модель матрицы 
БКГ предполагает, что темпы роста рынка (бизнеса) и относитель
ная доля предприятия на рынке оказывают наибольшее влияние 
на прибыль и ликвидность. 

В табл. 5.3 значения показателей «емкость рынка», «рост рын
ка» и «доля рынка сильнейшего конкурента» берутся из исходных 
данных к проекту. Планируемый объем реализации определяется 
как произведение планируемой доли рынка на емкость рынка по 
каждому изделию. Доля изделия в общем объеме реализации оп
ределяется как частное от деления планируемого объема реализа
ции данного изделия на сумму планируемого объема реализации 
по всем рассматриваемым изделиям из «портфеля предложений». 
Относительная доля рынка по каждому изделию рассчитывается 
как частное от деления планируемой доли рынка, которую пред
полагает занять организация на данном рынке сбыта продукции, 
на долю рынка сильнейшего конкурента. 

Меняя планируемую долю рынка по изделиям из «портфеля», 
анализируя уровень конкурентоспособности изделий и положение 
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их на рынках сбыта (по состоянию матрицы БКГ), выбирают из
делия для производства и принимают решение об объемах их ре
ализации по рынкам, т.е. формируют продуктово-рыночную стра
тегию развития организации. 

Обоснование объемов реализации изделий 
по рынкам и цен на них 

Первоначальное определение минимальной цены изделия, обес
печивающей безубыточное производство, для планируемого объе
ма реализации изделий предлагается осуществлять с помощью 
известного метода расчета точки безубыточности (break-even ана
лиза) (табл.5.4). 

Таблица 5.4 

ОБОСНОВАНИЕ ОБЪЕМОВ РЕАЛИЗАЦИИ ИЗДЕЛИЙ 
И ЦЕНЫ НА НИХ 

ИЗДЕЛИЕ: 

Показатель 

Постоянные затраты, 
тыс.руб 

Переменные затраты 
на ед. продукции, руб. 

Планируемый объем 
реализации, тыс.шт. 

Цена, руб. 

Точка безубыточности, 
(точка break-even), тыс.шт. 

Рынки 1 
1 2 3 4 5 

Расчеты необходимо выполнять по каждому выбранному изде
лию отдельно, в несколько итераций, до тех пор пока не будет 
найдено приемлемое значение цены. В целях повышения нагляд
ности расчетов и анализа тенденций изменения цены в зависимо
сти от совокупности влияющих факторов составляется графичес
кая диаграмма — хотя бы для одного изделия. 

Для определения объемов реализации изделий по рынкам и цен 
на них можно использовать метод, основанный на определении 
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рентабельности каждого изделия. Для каждого ценового диапазо
на функции спроса (табл. 5.14 приложения 5.1) и соответствую
щего ему объема спроса рассчитать общие затраты, балансовую 
прибыль и рентабельность. Исходя из приемлемой величины рен
табельности для мебельной промышленности выбрать объем реа
лизации для каждого изделия и цену на него. Необходимо учесть, 
что в функции спроса дана общая величина спроса, а не конкрет
ной организации. Выбор обосновать расчетом и графическим пред
ставлением точки безубыточности. 

Формирование годовой производственной программы 
организации 

Завершается первый блок расчетов по концептуальному проек
тированию организации разработкой производственной програм
мы (табл. 5.5) и расчетом планируемых основных технико-эконо
мических показателей организации на год (табл. 5.6). 

ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ПРОГРАММА 

Таблица 5.5 

НА 200_ ГОД 
(Наименование организации) 

Наименование 
изделий 

Всего 

Годовой объем 
производства, шт. 

Доход от 
реализации, тыс.руб. 

Таблица 5.6 

ОСНОВНЫЕ ТЕХНИКО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ 
НА 200_ год 

(Наименование организации) 

Показатель 

1 

1. Реализация в год: 

1.1. Количество, тыс.шт., всего: 

Значение | 

По изделиям 

2 3 4 

Всего 

5 
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Продолжение табл. 5 6 

1 1 
в том числе по рынкам: 

1 

1 ^ 
1 ^ 
1 "̂  

5 

1.2. Доход от реализации, 
млн руб., 

Всего: 

В том числе по рынкам: 

1 1 
1 ^ 
1 ^ 

4 

5 1 
2. Затраты на производство, 
млн руб. 

Общие: 

В том числе: 

переменные 

постоянные 

3. Планируемая прибыль, млн руб. 

4. Рентабельность продаж 

2 3 1 ^ 1 ^ 1 

В результате итерационных расчетов по этапам блока расчетов 
«выбор объектов и масштабов производства» вырабатываются ре
шения по следующим направлениям : 

• номенклатура выпускаемой продукции; 
• структура рынков сбыта продукции; 
• объемы реализации продукции по рынкам; 
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• ценовая политика предприятия по рынкам: 
• годовая производственная программа предприятия. 

Выбор организационно-правовой формы организации 
При выборе ОПФ организации необходимо: 
• определить значимость (количественную характеристику 

приоритета) критериев выбора ОПФ; 
• определить значимость (количественную характеристику 

приоритета) рассматриваемых ОПФ по каждому критерию; 
• рассчитать сводную оценку рассматриваемых ОПФ. 
Выбор ОПФ предлагается осуществлять на основе экспертных 

методов, в частности известного метода попарного сравнения, 
путем проведения участниками группы коллективной экспертизы 
(табл. 5.7—5.9). 

Задача формулируется следующим образом. Пусть даны т 
объектов (например, виды ОПФ) и признак, по которому они бу
дут оцениваться и ранжироваться, — критерий выбора ОПФ. 

Объекты обозначим X., где / = 1, 2, 3, ... ,7 ... т. Введем отно
шение предпочтения по данному признаку Если объект X. превос
ходит по заданному признаку объектX., то запишем: Х.>Х. Ког
да объект X. характеризуется меньшим значением данного призна
ка, чем объект Х, запишем: X. < X.. Возможно также равенство по 
заданному признаку: X. = X.. 

Необходимым условием является сравнимость объектов меж
ду собой по данному признаку. Общее число сравнений М для 
группы из т объектов при однократном попарном сравнении со
ставляет: 

т{\-т) 
М = . 

Сопоставление объектов осуществляется с использованием 
матрицы парных сравнений и знаков предпочтения >, <, =. Для 
получения количественной оценки знаки предпочтения переводят
ся в коэффициенты предпочтения а.., являющиеся числовой ме
рой — аналогом нашего представления о превосходстве (по како
му-то признаку) i-го объекта над j-м. При этом: 
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^ij=' 

2, е с л и Х > Х ; 
1, еслиХ = Х; 
0, если Х.<Х.. 

1 ' 1 J 

При решении задач, подобных рассматриваемой, назначение 
конкретных численных значений коэффициентов а . как показате
лей превосходства или равенства между объектами не играет роли: 
распределение мест между объектами не изменится, если изменить 
значение а... 

Последовательность получения значимости объектов (значений 
приоритетов, количественных характеристик): 

• эксперты высказывают свои суждения в виде парных срав
нений по знакам предпочтения, строится матрица предпоч
тений (см. табл. 5.7); 

• назначаются соответствующие коэффициенты а..; 
• строится квадратная матрица смежности А'=а.. на основе 

системы парных сравнений и с использованием коэффици
ентов а.' 

и 
• рассчитывается значимость объектов (значений приоритетов) 

Р"^. (к) итеративным методом по следующим формулам (век
тор «строчка» умножается на вектор «столбец» — см. 
табл. 5.8): 

./=1 

т 

P,(2) = J^a^jPj(l); р,{к)^АР{к-\) . 

При этом Р (0) = (1, 1 ... 1). Расчет заключается в последова
тельном применении преобразования, задаваемого матрицей А, к 
начальному вектору Р(0); (к) — номер итерации расчета, под ко
торым понимается итерированная «сила» порядка «к» — Р. (к) 
объектах С каждой последующей итерацией значения Р. (к) уточ
няются. 

Нормированная итерированная «сила» (количественные значе
ние значимости/приоритета объектов) к-то порядка /-го объекта 
обозначается как Р."^ (к) и рассчитывается по следующей формуле: 
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РГ = 
PiJk) 

.11 

Y^pfik) 
1д°'=1 

/=i 

Критериями выбора ОПФ в модели могут быть: 

• степень хозяйственной самостоятельности; 
• возможность концентрации ресурсов; 
• возможность развития производственной инфраструктуры; 
• возможность рационального использования кадров; 
• проведение единой технической политики; 
• финансовая стабильность; 
• гибкость управления; 
• издержки, связанные с учреждением и содержанием пред

приятия. 
Конкретные критерии могут быть уточнены преподавателем. 
К ОПФ относятся: 
• хозяйственное товарищество на вере (XT); 
• акционерное общество (АО); 
• хозяйственное общество с ограниченной ответственностью 

(ООТ); 
• производственный кооператив (ПК). 
Сначала определяется значимость критериев (табл.5.7), затем — 

значимость рассматриваемых ОПФ по каждому критерию 
(табл. 5.8), затем рассчитывается сводная оценка ОПФ (табл. 5.9). 

Таблица 5.7 

СРАВНЕНИЕ КРИТЕРИЕВ ВЫБОРА ОПФ ОРГАНИЗАЦИИ 

Критерии 

о 
S 
Z 
о 
т 
Z о 

\0 
о 
Xi 

Хв 

Система сравнений: > ,= ,< (знаки 
предпочтения) 

X, X, Хз Х4 Xs Хе Х7 Хе 
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Таблица 5.1 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЗНАЧИМОСТИ КРИТЕРИЕВ ВЫБОРА ОПФ 

Крите
рии 
i / j 

X, 

X, 

\ 

Коэффициенты 
предпочтения - - а.. 

X, X . . • • • Хв 

Значимость 
1-го порядка: 

Р,(1) 

Значимость 
2-го 

порядка: Р. 
(2) 

Значимость 
pot 

Таблицы для сравнения рассматриваемых ОПФ организации и 
определения их значимости по критериям аналогичны табл. 5.7 и 
5.8. количество этих таблиц соответствует количеству критериев. 

Таблица 5S 

ОЦЕНКА И ВЫБОР ОПФ ОРГАНИЗАЦИИ 

ОПФ 

Хозяйственное 
товарищество 
на вере (XT) 

Акционерное 
общество (АО) 

Хозяйственное 
общество 
с ограничен
ной ответст
венностью 
(OCT) 

Производст
венный коопе
ратив (ПК) 

знач. 
(КО 

знач. 
(К/) 

знач. 
(КО 

знач. 
(КО 

Оценка ОПФ по критериям 

X, х; Хз \ Xs \ X, \ \ 
Значимость критериев (К^) 

Сводная 
оценка 

ОПФ 
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Сводная оценка ОПФ определяется по формуле: 

где О. — сводная оценка ОПФ; К. — значимостью-го критерия; К.^ 
значимость /-й ОПФ поу-му критерию. 

1.5. Требования к оформлению 
и презентации проекта 

Проект должен содержать следующие элементы и разделы: 
1) титульный лист; 
2) оглавление (содержание); 
3) введение, в котором приведены цель работы и охарактеризова

ны основные этапы выполняемых расчетов при концептуаль
ном проектировании организации; 

4) основная часть, состоящая из разделов и подразделов, в кото
рых приведены все расчеты по этапам концептуального проек-

' тирования организации в соответствии с рис.5.1. При выпол
нении проекта участник наряду с обязательной подготовкой тек
стового материала, содержащего теоретические аспекты и 
анализ выполняемых действий и получаемых результатов, про
водит расчеты и представляет их в таблицах, форма которых 
приведена в разд. 1.4 данной главы, а также самостоятельно раз
рабатывает необходимые схемы, рисунки, таблицы; 

5) заключение, содержащее краткие выводы по результатам вы
полненной работы; 

6) библиография (список использованных источников); 
7) приложения, включающие вспомогательный материал, который 

использован при выполнении основной части проекта. 
Проект должен быть оформлен в соответствии с общими требо

ваниями, предъявляемыми к оформлению текстовых документов. 
Выполненная работа подписывается исполнителем и представ

ляется не позднее установленного срока руководителю на про
верку. 
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Работа, удовлетворяющая предъявляемым требованиям к содер
жанию и оформлению, после исправления замеченных неточнос
тей оценивается руководителем. 

2. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ 
ПРОЕКТИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА 

2 . 1 . Цели и задачи проекта 

Цель проекта — закрепление теоретических знаний и приоб
ретение навыков самостоятельного проектирования и организации 
производственных систем (ПС). 

Основные задачи проекта: 
• освоение техники и методики проектирования производ

ственных систем; 
• ознакомление с нормативно-справочной информацией, необ

ходимой при проектировании ПС; 
• приобретение навыков использования основных планово-

организационных показателей при проектировании предпри
ятий и их подразделений; 

• освоение методики классификации объектов по их призна
кам; 

• использование существующих стандартных и специализиро
ванных пакетов прикладных программ для проектирования 
ПС; 

• получение представления о графическом оформлении ре
зультатов проектирования с учетом требований ГОСТ и фор
мах презентации; 

• приобретение опыта аналитической работы. 

2.2. Содержание проекта 

Проектирование ПС в данном проекте носит учебный харак
тер. Слушателям предлагается использовать условные исходные 
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данные, которые, однако, позволяют освоить принятые методики 
и технику расчетов, применяемые в ходе проектирования. 

Слушатели должны сформировать производственную структу
ру механообрабатывающего цеха, изготавливающего комплект 
деталей для сборки механической газонокосилки. Проектирование 
базируется на предложенной номенклатуре обрабатываемых изде
лий (деталей) с учетом их основных характеристик. 

Основываясь на исходной информации, слушатель определяет 
тип организации производства, нормы управляемости на различ
ных иерархических уровнях системы управления предприятием 
(цехом), количество участков в цехе и их средний размер по чис
лу рабочих мест, осуществляет специализацию участков. 

Анализируя результаты каждого предыдущего этапа, слушатель 
должен выявить те изделия, которые по формальным признакам 
могут быть обработаны с использованием прогрессивных поточ
ных методов организации производства. Рассчитывается одна по
точная линия из всего возможного их перечня. Выбор типа поточ
ной линии осуществляется путем последовательного выполнения 
следующих действий: 

• определяется возможность организации однопредметной 
поточной линии; 

• при невозможности организации однопредметной поточной 
линии делается попытка организации многопредметной пе
ременной поточной линии; 

• при невозможности организации однопредметной и много
предметной переменной поточной линии рассчитывается 
многопредметная групповая поточная линия обработки де
талей. 

На основе полученной в результате расчетов информации, а 
также используя нормативно-справочные данные, слушатель оп
ределяет списочный состав персонала цеха, его структуру, вели
чину необходимой для организации цеха (подразделения) произ
водственной площади, выполняет компоновку площадей цеха и 
расстановку оборудования, а также чертеж планировки цеха (под
разделения), придерживаясь соответствующих требований ГОСТ. 

Очередность этапов проектирования ПС представлена на 
рис.5.4. 
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1 1 

1 ^ 

1 3 

1 4 

1 ^ 

1 ^ 

1 7 

1 ^ 

1 ^ 
1 ^̂  

11 

1 ^̂  
1 ̂ ^ 

Анализ номенклатуры изделий цеха (подразделения) 

i 
Определение расчетного количества рабочих мест в 
цехе 1 

• 
Определение количества основных участков в цехе | 

• 
Определение типа организации производства | 

• 
Классификация изделий цеха (подразделения) по 
конструктивно-технологическим признакам 

• 
Специализация участков с учетом организационно-
плановых признаков изделий 

т 
Определение состава оборудования на 
специализированных участках 

1 г 
Выявление деталей, потенциально пригодных для 
обработки на потоке 

^ г 

Расчет поточной линии 

1 г 
Определение производственной площади, необходимой 
для организации цеха 

1 Г 
Определение вспомогательной площади цеха 

i г 
Определение численности и структуры персонала цеха 

4 
Выполнение графического построения 
производственной структуры цеха (участка) 

Рис. 5 .4 . Очередность этапов проектирования производственной 
системы 
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2.3. Исходные данные к проекту 

Для выполнения проектирования ПС предлагается использо
вать: 

• базу данных, представленную в табл. 3.39, 3.41 и 3.49 (гл. 3); 
• укрупненную информацию о технологическом процессе 

обработки деталей, представленную в табл.5.10; 
• нормативно-справочную информацию по проекту. 
Исходная информация носит вариантный характер, что позво

ляет организовать индивидуальную работу слушателей в ходе про
ектирования. 

Таблица 5.10 

ТРУДОЕМКОСТЬ ОБРАБОТКИ ДЕТАЛЕЙ ПО ОПЕРАЦИЯМ 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ПРОЦЕССА 

1 № 
детали 

/ 

1 1 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 
1 ^ 

7 

1 ^ 
1 ^ 
1 ^^ 
1 ^^ 

12 

13 

14 

15 

Трудоемкость операции j при обработке 
детали |/̂ ^^^^ ,̂ мин 

Т 

1,4 

1.0 

1.2 

2,5 

3,0 

— 
1,2 

2.7 

2.5 

— 
1,3 

2,7 

— 
3,0 

— 

ф 

2,0 

! 1.5 

1,8 

1,0 

0,5 

4,0 

1,8 

2,3 

2.0 

3,5 

2,0 

2,3 

3,8 

2,0 

3,5 

Св 

0,5 

0,5 

0,3 

— 
— 
1,5 

0,5 

— 
0.5 

1,5 

0,4 

0.3 

1.7 

0,5 

1,5 

Шл 

0,8 

^ 0,6 

1.0 

1,5 

1,8 

— 
1.0 

0,3 

— 
— 
1.5 

— 
— 
1,8 

— 

Шл 

0,7 

1,2 

1,5 

— 
— 
2,0 

— 
— 
— 
2,0 

0,5 

— 
1,8 

— 
1,2 

Сл 

1,0 

0,5 

2,0 

1,4 

— 
0,3 

1,9 

— 
0,3 

0,8 

0,7 

— 
0,5 

0,5 

0,2 

^ ^ ^ шт,1/ 

J 
МИН 

6.4 

5.3 

7,8 

6,4 

5,3 

7,8 1 
6,4 1 
5.3 1 
5,3 1 
7,8 1 
6,4 1 
5,3 1 
7,8 1 
7,8 1 
6,4 

432 



Действительный фонд времени работы оборудования в зависи
мости от принятого режима работы может быть равным 

F. 
1-сменный режим — 1975 ч/год; 
2-сменный режим — 3950 ч/год; 
3-сменный режим — 5925 ч/год. 

Норма управляемости может быть принята в соответствии с 
табл.3.35 (гл. 3). 

2.4. Методические рекомендации 
к выполнению проекта 

Организационное проектирование ведется в соответствии с 
перечнем и очередностью этапов, представленных на рис. 5.4. 

На этапе 1 слушатель внимательно изучает предложенные ему 
исходные данные по варианту проектирования. 

В процессе выполнения этапа 2 на основании данных о трудо
емкости обработки каждой детали номенклатуры цеха, информа
ции о режиме работы цеха, о принятых величинах коэффициен
тов подготовительно-заключительного времени и выполнения нор
мы времени рассчитывается необходимое число рабочих мест для 
обработки установленной номенклатуры и объемов производства 
деталей. Методика расчета представлена в задаче 3.3.2. 

Методика определения количества основных производственных 
участков в цехе (этап 3) изложена в рекомендациях к решению 
задачи 3.2 (гл. 3). 

При определении типа организации производства (этап 4) мо
жет быть использован один из двух показателей: показатель мас
совости или показатель закрепления операций. Методика расчета 
показателей и определения типа организации производства изло
жена в рекомендациях к решению задачи 3.1 (гл. 3). 

Этап 5 может быть выполнен с использованием различных 
методик. Одна из них представлена в рекомендациях к решению 
задачи 3.2. Могут быть применены специальные пакеты приклад
ных программ (ППП — например, ППП «Stadia», программный 
продукт «Class» и др.) — тогда классификация объектов проводит-
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ся в автоматизированном режиме. Может применяться и традици
онная методика классификации — заполнение классификационной 
таблицы (см. табл. 5.13). Следует отметить, что в силу специфи
ки исходных данных табл. 5.13 не учитывает технологических 
признаков обработки (например, основных операций обработки), 
поэтому в каждом конкретном случае она должна дополняться и 
расширяться. 

Определение специализации участков (этап 6) сводится к зак
реплению за участком однородных по конструктивно-технологи
ческим признакам групп деталей. Суммарная величина относи
тельной трудоемкости закрепленных за участком деталей должна 
соответствовать средней величине А . Методика и пример форми
рования специализированных участков реализуются при решении 
задачи 3.2. 

В процессе реализации этапа 7 рассчитываются число рабочих 
мест по каждой операции, необходимое для обработки деталей 
заданной номенклатуры, объемы производства, принятое число 
рабочих мест по каждой операции и средний коэффициент загруз
ки участка. 

В проекте предусматривается формальная процедура отбора 
деталей, обработка которых может вестись с использованием про
грессивных поточных методов организации производства (этап 8), 
хотя в реальных условиях проектировщик должен демонстриро
вать более гибкий подход. Учитывая общую рекомендацию от
носительно того, что на поточной линии следует обрабатывать 
наиболее сложные и трудоемкие детали, отбираем как потенци
ально пригодные для поточной обработки детали с числом опера
ций в технологическом маршруте не менее пяти со средним пока
зателем массовости не менее 0,2. Детали, не соответствующие хотя 
бы одному из этих требований, из дальнейшего анализа исключа
ются. Дополнительные требования для отбора изложены в 
табл. 3.50 (гл. 3). 

Блок-схема расчета однопредметной, многопредметных пере
менной и групповой поточных линий (этап 9) приводится на 
рис. 3.15 —3.17 (гл. 3). 

Этап 10 выполняется с учетом данных о принятом числе рабо
чих мест в цехе (подразделении), в том числе на поточной линии. 
Пользуясь этой информацией, а также нормативно-справочной 
информацией, следует рассчитать примерную площадь, необходи
мую для размещения основного оборудования. 
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Расчет производственной и вспомогательной площади (этапы 
10 и 11) ведется исходя из принятого деления всей площади цеха 
на три категории: 

• производственные площади, занятые оборудованием основ
ных производственных участков; 

• вспомогательные площади, занятые вспомогательными под
разделениями, обеспечивающими нормальную работу основ
ных производственных участков; 

• обслуживающие площади, занятые служебно-бытовыми под
разделениями. 

Производственную площадь можно рассчитывать исходя из 
удельных площадей, занятых одним станком (рабочим местом). 
В табл. 5.11 приведены удельные площади в расчете на один ста
нок. 

Таблица 5.11 

УДЕЛЬНАЯ ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ПЛОЩАДЬ, 
ЗАНИМАЕМАЯ ОДНИМ СТАНКОМ 

Класс механического цеха 

1 1 
2 

3 

Удельная производственная площадь, (П . ,м^ 

1 0 — 1 5 

16 — 20 

Более 25 

Тогда 
ШТ^П'Ш уд 

где tJ5"f — производственная площадь, занятая к-ш подразделением (це-
п. — количество рабочих мест в /:-м подразде-хом, участком), м ;̂ 

^ • 0 лении; 67̂ .̂^ — удельная производственная площадь (на один ста
нок), м' 

Этап 11 начинается с определения состава вспомогательных 
служб; к вспомогательным службам механического цеха относят
ся вспомогательные отделения и складские помещения: 

• заготовительное отделение; 
• заточное отделение; 
• контрольное отделение; 
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• ремонтное отделение (ремонтная база цеха); 
• инструментально-раздаточная кладовая (ИРК); 
• склад (площадка) материалов и заготовок; 
• межоперационные склады (площадки); 
• склад (площадка) готовых деталей. 
Могут учитываться и другие вспомогательные подразделения. 
При выполнении курсового проекта будем считать, что загото

вительное отделение в проектируемом цехе отсутствует. Оно мо
жет быть размещено на территории, занятой центральным скла
дом заготовок. 

Заточное отделение предназначено для увеличения срока служ
бы режущего инструмента и полного его использования. В цехах, 
в которых количество металлорежущего оборудования составля
ет менее 200, может быть организовано одно заточное отделение 
на цех. Необходимое количество заточных станков общего назна
чения в среднем составляет 4—6% от количества станков, обслу
живаемых заточкой (металлорежущих станков, кроме шлифоваль
ных). При этом считаем, что специальные заточные станки в 
механическом цехе не устанавливаются. Площадь заточного отде
ления определяется исходя из нормы удельной производственной 
площади 8—10 м^ на один станок. 

Контрольное отделение цеха является частью отдела техничес
кого контроля предприятия. Помимо самого контрольного отделе
ния на участке могут размещаться контрольные посты для провер
ки деталей перед наиболее трудоемкими операциями обработки, 
на входе и выходе с поточных линий и т.п. При серийном типе 
производства количество контролеров составляет 5—7% от числа 
основных рабочих, при массовом типе производства — 12—15% 
(иногда выше). Использование современного контрольного обору
дования способствует снижению необходимого числа контролеров. 
Площадь, занятая контрольным отделением, рассчитывается по 
формуле: 

^^ контр "> ^ '^ к^^ уд ' 

где ^^оитр — площадь, занятая контрольным отделением цеха, м ;̂ Р. — 
^^ коитр 

число контролеров, принятое в цехе; Ш ^ — норма удельной пло-
коитр 

онтролеров, принятое i 
щади на одного контролера, м ;̂ 1,5 — коэффициент, учитывающий 
площадь, занятую оборудованием. 
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Удельная площадь в расчете на одного контролера составляет 
5—6 м .̂ Под контрольные посты выделяют 2—4 м .̂ 

Количество станков ремонтной базы может определяться из 
расчета 4% от принятого числа станков в цехе, если оно не пре
вышает 200 шт.; при большем количестве станков эта величина 
снижается. На каждый станок ремонтной базы установлен норма
тив в 17—22 м^ площади. 

Инструментально-раздаточная кладовая служит для хранения 
инструмента и приспособлений, снабжения ими рабочих мест. 
Площадь, занимаемая ИРК, определяется по числу обслуживаемых 
рабочих мест, с учетом режима работы цеха. При работе в две 
смены для единичного типа производства используют норматив 
0,7 м^ на один металлорежущий станок цеха, для мелкосерийно
го производства — 0,5 м ,̂ для серийного — 0,4 м ,̂ для крупносе
рийного — 0,3 м ,̂ для массового — 0,25 м .̂ 

Для хранения абразивов эта площадь составляет примерно 0,4 м^ 
на один шлифовальный, заточный или полировальный станок. 

Цеховой склад материалов и заготовок часто объединяют с 
заготовительным отделением. В цехах крупносерийного и массо
вого производства часто предусматриваются площадки для хране
ния заготовок. В условиях курсового проектирования рекоменду
ется принять площадь, резервируемую под хранение заготовок, 
равной не более 5% от производственной площади, занятой ме
таллорежущим оборудованием. 

MejfconepatfuoHHoe хранение полуфабрикатов в условиях курсо
вой работы может осуществляться на рабочих местах. Расчет от
дельных площадей не предусматривается. 

Склад готовых деталей и узлов размещается, как правило, в 
конце пролета цеха, рядом с контрольным постом. Его площадь 
может быть принята равной примерно 10% от производственной 
площади, занятой станками. 

При проектировании цеха следует предусмотреть главный про
ход (проезд), а также другие пешеходные зоны. Общая площадь, 
занятая ими, составляет ориентировочно 10% от производствен
ной площади цеха. 

При определении численности и структуры персонала, занято
го в производстве (этап 12), весь персонал цеха может быть поде
лен на три основные группы: 

• рабочие основных профессий; 
• вспомогательные рабочие; 
• линейные руководители и функциональные специалисты. 
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Списочный состав рабочих основных профессий можно опре
делить исходя из принятого количества станков в цехе, действи
тельного фонда времени работы оборудования, режима работы 
цеха, а также действительного фонда времени одного рабочего по 
формуле: 

Y,SYF,K, 
Р = — •/ 

F К К 
д.раб в м.о 

где F ^^ — действительный годовой фонд времени работы одного ра
бочего-станочника, ч; К^— коэффициент загрузки станка; К^^— ко
эффициент многостаночного обслуживания (учитывает возможность 
совмещения обслуживания нескольких станков одним рабочим). 

Рекомендуемая величина К^^ зависит от типа производства и 
составляет: 

• для массового и крупносерийного типа производства — 
1,5—1,8; 

• для серийного типа производства — 1,3—1,5; 
• для единичного типа производства — 1,1—1,2. 
Действительный годовой фонд времени рабочего F^ ^ следу

ет определять с учетом времени ежегодного отпуска рабочего, его 
невыхода на работу по уважительным причинам (болезнь, допол
нительный отпуск — например, для сдачи сессии в вузе и т.д.); 
тогда расчетная формула выглядит так: 

^д.раб ^ ^д^раб •> 

где К ^^ — коэффициент, учитывающий потери рабочим времени на от
пуска, больничные листы и пр. 

Коэффициент рекомендуется использовать в размере 10% от 
номинального фонда времени работы одного рабочего (по усло
вию курсового проекта — 1975 ч в год). 

Списочный состав вспомогательных рабочих укрупненно мож
но определить с помощью данных табл. 5.12. 
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Таблица 5 12 

НОРМАТИВЫ РАСЧЕТА СПИСОЧНОЙ ЧИСЛЕННОСТИ ПЕРСОНАЛА 

Категория работников 

Вспомогательные 
рабочие 

Линейные руководители 
и функциональные 

специалисты* 

База расчета 

Число рабочих 
основных профессий 

Общее количество рабочих 

Норматив, % 

16—25 

1 0 - 1 3 

* Уточняются, после построения организационной структуры управления 
цехом. 

На этапе 13 реализуется спроектированная структура ПС в виде 
пространственной планировки основных и вспомогательных под
разделений цеха, оборудования в подразделениях и т.д. 

В условиях курсового проектирования будем считать, что об
служивающие подразделения вынесены за пределы цеха (напри
мер, в пристройку) и на чертеже не изображаются. 

Выбор здания механического цеха производится исходя из сум
марной площади, необходимой для размещения всех его подраз
делений. Здание одноэтажное, прямоугольное, рекомендуемое со
отношение его длины и ширины 3:2. 

Кровля опирается на колонны, сетка которых характеризуется 
следующими возможными размерами: 

• ширина пролета цеха (расстояние между колоннами попе
рек цеха) может составлять 18, 24, 30 или 36 м; 

• шаг колонн (вдоль оси цеха) — 6, 9 или 12 м. 
Участки рекомендуется размещать в одном пролете. 
План цеха следует изображать на чертеже в масштабе 1:100. 

Пример выполнения части такого плана представлен на рис. 5.6. 

2.5. Пример расчета 

в расчетном примере реализуются исходные данные варианта 
№ 1 базы данных задачи 3.2.(гл. 3). 

Сгруппируем детали по классификационным признакам, пере
чень которых приведен в табл.3.42. Классификацию проведем тра-
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диционным способом — занося каждую деталь в соответствую
щую ячейку классификационной таблицы (табл.5.13). 

Таблица 5.13 

КЛАССИФИКАЦИЯ ДЕТАЛЕЙ ПО ИХ КОНСТРУКТИВНЫМ ПРИЗНАКАМ 

Наиме
нование 

признака 
класси

фикации 

1 Вид 
матери

ала 

Наружный 
диаметр 

1 Внут
ренний 

диаметр 

2 
Z S 
00 Б; 
S (0 

it 
О S 

по 
столб

цам 

1 

2 

3 

Шифр признака классификации 

1 

1 

1 

1-5,82 * 
2-3.87 
3-6,60 
7-5,73 

10-7.2 

13-7,32 

36,54 

2 

11-5,73 

15-5.73 

5,73 

2 

1 

6-7,32 

13,05 

2 

2 

1 

1 

14-6.87 

6,87 

2 

8-4,89 

9-4,83 

9,72 

2 

1 

4-5,19 

5-4,5 
12-4,89 

14,67 

2 

по 
стол
бцам 

32.94 1 

24,69 1 

28.95 1 
86,58 

* в ячейках таблицы первая цифра — номер детали, а вторая — коэффици
ент относительной трудоемкости этой детали (А"̂ .̂) 

Сумма показателей относительной трудоемкости в итоговой 
строке табл. 5.13 должна быть равна сумме этих же показателей в 
итоговом столбце. 

В нашем случае сумма составила 86,58 , что является пример
ным числом обезличенных рабочих мест в цехе. При формирова
нии участка за ним следует закреплять однородные по признакам 
классификации группы деталей. 

В табл.5.10 приводятся укрупненные данные о технологичес
ком процессе изготовления деталей, там же представлены трудо-
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емкости операций обработки деталей. Общее число операций об
работки, в соответствии с данными табл. 5.10 равно 67. Таким 
образом, может быть определен тип организации производства. 
Рассчитаем показатель закрепления операций К,^^: 

^.. -
67 

86,58" 
^0 ,7 , 

что соответствует массовому типу производства. 
При массовом типе организации производства можно принять 

на производственном уровне норму управляемости iS,̂ ^̂  = 35. Тог
да возможное количество участков в цехе составит: ' 

86,58 
35 

= 3 (участка) . 

Средний размер участка, таким образом, оказался равен при
мерно 29 рабочим местам. 

Закрепление деталей за участками, т.е. специализация участков, 
проведена нами в процессе решения задачи 3.2. и представлена в 
табл. 5.14. 

' Таблица 5.14 

СВОДНАЯ ТАБЛИЦА ОТНОСИТЕЛЬНОЙ ТРУДОЕМКОСТИ ДЕТАЛЕЙ 

№ участка 

1 1 
1 

№ детали, 
закре

пленной за 
участком 

2 

1 

2 

3 

7 

11 

Годовая 
программа 

выпуска 
детали N., 
тыс. шт. 

3 

1980 

1590 

1830 

1950 

1950 

Суммарное 
штучное 

время 

lit mi/ » 

нормо-час 
4 

6,4 

5,3 

7,8 

6,4 

6,4 

^)i 

детали 

5 1 
5,82 1 
3,87 1 
6,6 1 

5.73 1 
5,73 1 

Итого по участку 1: I К^. -27,75 

2 14 

8 

1920 

2010 

7,8 

5,3 

6,87 1 
4,89 
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Окончание табл. 5.19 

1 1 2 
4 

9 

5 

12 

3 

1770 

1980 

1890 

2010 

4 

6,4 

5,3 

5,3 

5,3 

5 

5,19 

4,83 

4,59 

4,89 

1 Итого по участку 2: IК^. =31,26 1 

3 10 

15 

13 

6 

2010 

1950 

2040 

2040 

7,8 

6,4 

7,8 

7,8 

7,2 1 
5,73 1 
7,32 1 
7,32 1 

Итого по участку 3: S K^j =27,57 

Рассчитаем число рабочих мест на каждой операции отдельно 
по участкам. 

Участок № 1. Расчетные характеристики сведены в табл. 5.15. 
Таблица 5.15 

1 *^ 

& 
1 01 

Z 

1 

2 

3 

7 

11 

ъ> 
пГ* прасч 

i 

i 

РАСЧЕТ ПАРАМЕТРОВ УЧАСТКА № 

(О ю н о 

^ а t: 

о с ^ 
1980 

1590 

1830 

1950 

1950 

..N 
шп1,и 1 

^ij luniij in? 
_ /' 

Pd^e 

S'" 
j 

» 1 

Трудоемкость операции, у 

Т 

1,4/2772 

1,0/1590 

1,2/2196 

1,2/2340 

1,3/2535 

11433 

5.26 

6 

Ф 

2,0/3960 

1,5/2385 

1,8/3294 

1,8/3510 

2.0/3900 

17049 

7,85 

8 

Св 

0,5/990 

0,5/795 

0,3/549 

0,5/975 

0,4/780 

4089 

1,88 

2 

Шл,^ 

0,8/1584 

0,6/954 

1,0/1830 

1.0/1950 

1,5/2925 

9243 

4,25 

5 

пл 

0,7/1386 

1,2/1908 

1,5/2745 

-
0,5/975 

7014 

3,23 

4 

Сл 

1,0/1980 

0,5/795 

2,0/3660 

1,9/3705 

0,7/1365 

11505 

5,3 

6 

2 

> 
о 

= 27,77 

' = 3 1 1 
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в ячейках таблицы в числителе проставлены штучные опера
ционные времена обработки, в знаменателе указана трудоемкость 
обработки всего объема производства детали. 

Средний коэффициент загрузки оборудования на участке № 1 
составит: 

г уч. 1 _ ^'->il 

31 
К^'^' = • = 0,9 . 

Участок № 2. Расчетные характеристики сведены в табл.5.16. 

Таблица 5.16 

S 
с; 
(U 
н 
ф 
с[ 

1 91 
Z 

4 

5 

1 ^ 
1 ^ 
1 ^^• 
1 ^^ 

<0 
OQ 
H 
о 

^ OQ t : S « 3 о s ^ 

О с S 

1770 

1890 

2010 

1980 

2010 

1920 

У Г ..N. 
i 

i 

J 

РАСЧЕТ ПАРАМЕТРОВ УЧАСТКА № 2 

Трудоемкость операции, / 

' Т 

2,5/4425 

3,0/5670 

2,7/5427 

2,5/4950 

2,7/5427 

3,0/5760 

31 659 

14,57 

15 

Ф 

1,0/1770 

0,5/945 

2,3/4623 

2,0/3960 

2,3/4623 

2,0/3840 

19 761 

9,1 

9 

Св 

-

-

-

0,5/990 

0,3/603 

0,5/1920 

3513 

1.62 

2 

Шл,^ 

1,5/2655 

1,8/3402 

0,3/603 

-

-

1,8/3456 

10116 

4,66 

5 

Шл„^ 
пл 

— 

-

-

-

-

-

" 

— 

Сл 

1,4/2478 

-

-

0,3/594 

-

0,5/1920 

4992 

2, 

3 

Суммы 

= 32,25 

1^7 
' =34j 

Средний коэффициент загрузки оборудования на участке № 2 
составит: 

2 ^ 27,65 
29 

:0,95. 
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Участок № 3. Расчетные характеристики сведены в табл. 5.17. 

Таблица 5.17 
РАСЧЕТ ПАРАМЕТРОВ УЧАСТКА № 2 

с; 
н 
Ф ct 
01 
Z 
6 

1 10 

1 ^̂  
1 ^̂  

(0 а н о ct 
^ во ь 2 о 3 

о с 5. 
2040 

2010 

2040 

1950 

У / ..'N. 
1 / 

5"" 
J 

Трудоемкость операции , / 

Т 

-

-

-

-

— 

" 

— 

Ф 

4.0/8160 

3,5/7035 

3,8Д752 

3,5/6825 

29 772 

13,7 

14 

Св 

1,5/3060 

1,5/3015 

1,7/3468 

1,5/2925 

12 468 

5,74 

6 

Шл, , 

-

-

-

-

— 

" 

— • 

Шл„„ 

2,0/4080 

2,0/4020 

1,8/3672 

1,2/2340 

14112 

6.5 

7 

Сл 

0,3/612 

0,8/1608 

0.5/1020 

0,2/468 

3708 

1,71 

2 

Суммы 

'= 27,65 

IS7 
J =29 \ 

Средний коэффициент загрузки оборудования на участке № 3 
составит: 

3 27,65 = 0,95. 

В целом загрузка оборудования всех трех участков хорошая. 

Выберем детали, потенциально пригодные для постановки на 
поточную линию, т.е. сложные в технологическом отношении де
тали, имеющие большие объемы производства, или несколько 
близких по технологическому процессу обработки деталей с не
большими объемами. 

Сначала выберем детали, технологический процесс обработки 
которых предусматривает не менее пяти операций. Для выбран-
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ных деталей рассчитаем средний показатель массовости у^^^ и про
изведем окончательный выбор деталей, потенциально пригодных 
для поточной организации обработки. Результаты выбора и рас
четные характеристики сведены в табл. 5.18. 

Таблица 5.18 

ВЫБОР ДЕТАЛЕЙ ДЛЯ ПОСТАНОВКИ НА ПОТОК 

U 
та 
т 

Z 

1 

2 

1 ^ 
1 1 

2 

1 ^ 
1 1 

2 

3 

2 1 
3 

с; 
н 
ф 

01 
Z 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

X ,1 iitmjj 
J 

6,4 

5,3 

7.8 

6,4 

5,3 

7,8 

6.4 

5,3 

5,3 

7,8 

6.4 

5,3 

7,8 

7,8 

6.4 

Ki 

6 

6 

6 

4 

3 

4 

5 

3 

4 

4 

6 

3 

4 

5 

4 

к. 

1,1 

^z 

1,0 

1,24 

1,08 

/mi 

0,97 

0.65 1 

1,1 1 
К^.<Ь, детали не принимаются 

к рассмотрению 

1,01 1,15 1 
К^.-<Ь, детали не принимаются 

к рассмотрению 

1,01 0.96 1 
/С^,.-<5, детали не принимаются 

к рассмотрению 

1,03 1,38 1 
К^. -< 5, детали не принимаются 

к рассмотрению 

Рассчитаем однопредметную поточную линию обработки дета
ли 14 на втором участке цеха. Такт запуска принимаем равным, 
такту выпуска ввиду отсутствия брака на линии. 

445 



Определим расчетное и принятое число рабочих мест по каж
дой операции обработки детали 14. Характеристики технологичес
кого процесса обработки представлены в табл.5.10. Такт выпуска 
в соответствии с табл. 5.18 равен 1,03 мин. 

Токарная операция: 

'''' Т,,К, 1,03-1,1 

Фрезерная операция: 

t 9 0 

Сверлильная операция: 

S/rZ = hiiJi^±£i. = _ ^ i l _ ^ о,44; S''' - 1. 
''^' Т,4А'« 1,03-1,1 ""' 

Круглошлифовальная операция: 

t 1 я 
\..ш..р - —^J^ - 1,03. U ~ '''^' ' ' ""- " '• 

Слесарная операция: 

5 / ; ' " ' = - ^ = - ^ ^ ^ - — ^ ^ ^ = 0,44; S"'=\. 
•''̂ •' -т,,К^ 1,03-1,1 

Суммарное расчетное количество рабочих мест по всем опера
циям обработки: 

5 ; 5,^7=6,89. 

Суммарное принятое число рабочих мест по всем операциям 
обработки детали 14: 

Х-^.Т^^з 
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Коэффициент загрузки однопредметной поточной линии оказал-
ся равен 

К^ =-— = 0,766, 
9 

что приемлемо для ее организации. На рис. 5.5 представлена 
схема расположения рабочих мест по операциям обработки дета
ли 14 на однопредметной поточной линии. 

гН Н—^ 
• 

Ф Св 
<———н 

Шл.кр Сл 
<———И 

Рис.5.5 . Схема расположения рабочих мест по операциям 
обработки детали 14 на однопредметной поточной линии 

Ели предположить, что остальные детали обрабатываются на 
целевом участке № 2 без применения поточных форм организа
ции производства, то состав оборудования участка должен быть 
следующим: 

токарных станков — 12 шт. и 3 шт. на поточной линии; 
фрезерных станков — 7 шт. и 2 шт. на поточной линии; 
сверлильных станков — 1 шт. и 1 шт. на поточной линии; 
круглошлифовальных станков — 3 шт. и 2 шт. на поточной 

- линии; 
• слесарных рабочих мест — 2 шт. и 1 шт. на поточной ли

нии. 
Общее принятое количество рабочих мест п на участке № 2 — 

34. 
Рассчитаем потребную производственную площадь необходи

мую для размещения основного оборудования участка № 2, исхо
дя из удельной нормы площади на один станок для цехов средне
го машиностроения (2-й класс), равной примерно 20 м .̂ Тогда 
примерная площадь участка № 2, занятая оборудованием, окажет
ся равной: 

67 уч п-йТ. =34-20 = 680 (Ai) . 'уд 
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с учетом главного прохода (примерно 10%) она увеличится до 
-700 м. 

Предусматривается размещение на участке площадки хранения 
заготовок для обеспечения стабильной работы поточной линии. Ее 
примерная площадь равна 12 м. 

На участке проектируются два контрольных поста — на входе 
поточной линии и перед операцией шлифования — по 2 м^ каж
дый. 

Общецеховые службы (заточное отделение, ИРК и др.) на тер
ритории участка № 2 не предусматриваются. 

На участке сформирован микроучасток шлифовальных стан
ков — в отдельном помещении с принудительной вентиляцией. 

Таким образом, суммарная площадь, занятая участком № 2, 
составит примерно 700—720 м . Такая площадь соответствует 
прямоугольнику со сторонами 18 х 39 м. Принятая ширина участ
ка 18 м соответствует стандартной ширине пролета цеха. 

Вариант планировки участка № 2 представлен на рис. 5.6. 
Определим списочный состав персонала участка № 2 по основ

ным группам: 

J,SJF,K^ 
р J 341975-0,95 ^ ^^ ^ 
Р — -1 = _ 22 {рабочих) . 

Р,,М>^Л.о 1975.0,9.1,1.1,5 

При расчете принят режим работы — односменный, коэффи
циент выполнения нормы времени — 1,1, коэффициент многоста
ночного обслуживания — 1,5, коэффициент, учитывающий поте
ри рабочим времени на отпуска, больничные листы и пр., — 0,9. 

Списочный состав вспомогательных рабочих составит -16% от 
числа основных рабочих, т.е. 3—4 рабочих. 

Линейных руководителей и функциональных специалистов 
должно быть примерно 10% от общего число работающих на уча
стке, т.е. 2— 3 сотрудника — это, видимо, начальник участка и ма
стер смены. 
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0,8 м 0,9 м 0,9 м 0,8 м 0,8 м 

I 7" I рабочее место, обозначенное его шифром; 

^ ^ рабочий, обслуживающий рабочее место 

I Хранение | 
i J готовых I 

Рис. 5.6. Примерная планировка участка № 2 



2.6. Требования 
к оформлению и презентации 

проекта 

Проект оформляется в виде расчетно-пояснительной записки и 
чертежа с графическим изображением планировки ПС на листах 
формата А1 в соответствии с ЕСКД. 

Пояснительная записка к проекту должна содержать в следу
ющей последовательности: 

• титульный лист; 
• задание на проектирование; 
• содержание (оглавление) пояснительной записки; 
• основную часть, в которой раскрываются все перечисленные 

этапы организационного проектирования ПС; 
• заключение; 
• список использованной литературы; 
• приложения (если таковые имеются). 
Текст расчетно-пояснительной записки должен быть выполнен 

в машинописном или компьютерном варианте. Все страницы, таб
лицы, рисунки и схемы должны быть пронумерованы, и в тексте 
записки следует ссылаться на их номера. Таблицы, схемы и гра
фики необходимо разместить в соответствующих тексту записки 
местах либо поместить как приложения в конце записки. 

План проектируемого цеха (участка) выполняется на чертеж
ной бумаге в масштабе 1:100 с соблюдением всех требований 
ЕСКД. Возможно выполнение чертежа на компьютере в одном из 
графических редакторов, например Auto Cad. 

Титульный лист оформляется в соответствии с установленны
ми в организации требованиями. 

Проект представляется руководителю проектирования не по
зднее трехдневного срока до его презентации. 

Презентация проекта после проверки руководителем его содер
жания и качества оформления осуществляется перед комиссией, 
сформированной из ведущих специалистов в области организаци
онного проектирования. 
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3. ПРОЕКТИРОВАНИЕ СТРУКТУРЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

3 . 1 . Цели и задачи проекта 

Цель проекта — закрепление теоретических знаний по курсам 
«общий менеджмент», «теория организации», «стратегический 
менеджмент», «инновационный менеджмент», «организация стра
тегического развития» и др. и выработка практических навыков в 
области проектирования структур управления организацией и 
формирования основных документов, регламентирующих ее дея
тельность. 

Основные задачи проекта: 
• изучение и освоение порядка, методов и инструментов при 

проектировании организационной структуры управления; 
• развитие навыков самостоятельной работы с нормативно-

справочной, методической документацией и с другими ли
тературными источниками информации в области управле
ния; 

• формирование навыков работы в группах при получении 
экспертных оценок; 

• приобретение навыков использования современных методов 
и инструментов менеджмента при проектировании органи
зационной структуры управления 

• приобретение опыта аналитической работы. 

3.2. Содержание проекта 

Проектирование организационной структуры управления осу
ществляется при создании новой организации, проведении различ
ных реорганизационных мероприятий в организации, реструкту
рировании целевых установок организации, смене ее стратегичес
ких ориентиров. 

Участникам проекта предлагается сформировать организацион
ную структуру управления — вначале анализируя исполняемые в 
организации функции менеджмента, деятельность той или иной 

451 



службы или подразделения организации, формируя их структуры 
управления, а затем синтезируя структуру управления организа
цией в целом. 

Разработчик получает набор основных характеристик органи
зации, на основании которых выбирает и обосновывает тип орга
низационной структуры управления, в рамках которой происходит 
дальнейшее проектирование. 

Используя предложенную функциональную структуру предпри
ятия, разработчик определяет перечень служб, которые, по его 
мнению, обеспечат нормальное функционирование организации, 
и проектирует структуру управления каждым таким подразделе
нием. При проектировании учитываются такие регламенты как 
«норма управляемости», «минимально необходимое число подчи
ненных в подразделении» и др. Организационная структура управ
ления формируется с использованием базового элемента расчета, 
с помощью которого определяется количество персонала в подраз
делении. 

Полученные структуры управления подразделениями объеди
няются проектировщиком в единую организационную структуру 
управления предприятием. При необходимости формируются ее 
недостающие звенья (например, при формировании дивизионной 
структуры понадобится формировать общекорпоративные органы 
управления как линейного, так и функционального характера). 

Построенная структура управления проверяется на соблюдение 
норм управляемости и минимального числа подчиненных, при 
необходимости вносятся коррективы или обосновывается откло
нение от этих норм. 

Для одного из подразделений разрабатываются Положение о 
подразделении и должностная инструкция одного из работников 
этого подразделения. 

Проектировщик, используя формальный подход, определяет 
ориентировочные затраты на управление организацией, которые 
могут быть применены при оценке эффективности менеджмента 
организации. 

При выполнении проекта его участники используют такие ин
струменты менеджмента как метод малой номинальной группы 
(МНГ), экспертный метод парных сравнений и т.п. 
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3.3. Исходные данные к курсовой работе 

Исходная информация, необходимая для выполнения курсовой 
работы, — это индивидуальный набор характеристик предприятия. 

Такой набор характеристик формируется с помощью табл. 5.19 
и используется для определения проектировщиком предпочтитель
ного типа организационной структуры управления с привлечени
ем табл. 5.20. 

Выбор номера варианта проекта производится по согласованию 
с ведущим преподавателем. Каждый вариант (столбец табл. 5.19) 
содержит определенный набор буквенно-цифровых шифров, кото
рые и определят конкретные характеристики предприятия для 
организационного проектирования его структуры управления. 

Таблица 5.10 

ВЫБОР НАБОРА ХАРАКТЕРИСТИК ОРГАНИЗАЦИИ ПО ВАРИАНТУ 
ПРОЕКТА 

Параметр 
1 характери

стики 
предприятия 

А1 
А2 

Б1 
Б2 
БЗ 

В1 
В2 
ВЗ 
В4 

Г1 
Г2 
ГЗ 

Д1 
Д2 
дз 

Е1 
Е2 
ЕЗ 

Номер варианта 

1 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

2 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

3 

+ 

+ 

+ 

+ 

4-

+ 

4 

-ь 

+ 
+ 

4-

+ 

+ 

+ 

5 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

6 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

7 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

8 

+ 

+ 

+ 

+ 

-f 

+ 

9 

2 
о g 

- g 

J5 О 

ш Q 

03 с; 

" о 
о 
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Таким образом, участник проекта получает набор шифров, ко
торый позволит определить характеристики предприятия — напри
мер, в виде перечня А1, Б2, В1, ГЗ. 

По полученному набору шифров проектировщик выбирает один 
из предложенных в табл. 5.20 типов структур управления — по 
его мнению, наиболее приемлемый, и далее формирует именно та
кую структуру. 

Выбор типа организационной структуры управления неодноз
начен, поэтому необходимо привести его развернутое обоснова
ние. 

Таблица 5.20 

ХАРАКТЕРИСТИКИ ПРОЕКТИРУЕМОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

№ параметра 

1 

А1. Один продукт 
(услуга) 

А2. Многопродуктовая 
компания 

Б1. Работа на одном 
рынке 

Б2.Работа на разных 
рынках 

БЗ. Работа на разные 
целевые группы 
потребителей 

Вид деятельности: 

8 1 . Производственная 
82. Научная 
83. Научно-

производственная 
84. Торговая 

(посредническая) 

Тип структуры управления 

Линей
ная 

2 

+ 

+ 

+ 

Функ-
цио-
наль-

ная 

3 

+ 

+ 

+ 

+ 
+ 

Линей-
но-

функ-
цио-
наль-

ная 
4 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

Матри
чная 

5 

+ 

+ 

+ 

+ 

Диви- 1 
зио-

наль-
ная 

6 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 
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Окончание табл. 5.20 

1 1 
Тип производства: 

Г1. Массовый 
Г2. Серийный 
ГЗ. Единичный 

ОПФ: 

Д 1 . 0 А 0 
Д2. ООО. ЗАО 
ДЗ. Частное предприятие 

Количество основных 
работников: 

Е1. До 50 (малое) 
Е2. От 50 до 250 
ЕЗ. Более 250 

2 

+ 

+ 

+ 
4-

3 

+ 

+ 

+ 

+ 
+ 
+ 

4 

+ 

+ 

+ 

5 

+ 

+ 
+ 

6 

+ 

+ 

+ 

3.4. Методические рекомендации 
выполнения этапов проекта 

Процесс проектирования носит поэтапный характер. Этапы 
проекта имеют определенную очередность (рис. 5.7). 

Выполнение этапов 1 и 2 описаны в п.3.3 гл. 5. Результатом их 
выполнения является выбранный тип организационной структу
ры управления. 

При обосновании типа организационной структуры управления 
{этап 3) должен демонстрироваться системный подход, т.е. обо
снование должно носить всесторонний характер в соответствии с 
имеющимися исходными характеристиками проектируемого пред
приятия. При обосновании выбора надо учитывать, что в зависи
мости от характера связей между различными подразделениями 
существуют следующие организационные структуры управления: 
линейная, функциональная, линейно-функциональная, матричная, 
дивизиона л ьная (имеются и другие типы). Рассмотрим каждую из 
них. 
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1. Выбор варианта проекта 

2. 

^ 

^ 
1 Определение типа структуры управления 

Г 

Линейная 
• 

Функцио
нальная 

т 
Линейно-
функцио
нальная 

т 
Матричная 

V 

Дивизио-
нальная 

• 
3. Обоснование типа организационной структуры управления 

^ 
4. 

^ 
Формирование функциональной структуры системы 1 
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Линейная структура управления 
Каждое производственное или управленческое подразделение 

возглавляет руководитель, наделенный всеми полномочиями, осу
ществляющий единоличное руководство подчиненными ему работ
никами и сосредоточивший в своих руках все функции управле
ния. Его решения, передаваемые по цепочке команд «сверху вниз», 
обязательны для выполнения всеми нижестоящими звеньями. Сам 
руководитель, в свою очередь, подчинен вышестоящему руково
дителю. На этой основе создается иерархия руководителей данной 
системы управления (например: мастер участка, сменный мастер, 
начальник цеха, директор предприятия). 

Отдельные специалисты или функциональные отделы помога
ют линейному руководителю в сборе и обработке информации, 
анализе хозяйственной деятельности, подготовке управленческих 
решений, контроле за их выполнением, но сами указаний или ин
струкций управляемому объекту не дают. 

Линейная структура управления используется мелкими и сред
ними фирмами с несложным производством при отсутствии ши
роких кооперационных связей между предприятиями. 

Функциональная структура управления 
Предполагает, что каждый орган управления (либо исполни

тель) специализирован на выполнении отдельных видов управлен
ческой деятельности (функции). Выполнение указаний функцио
нального органа в пределах его компетенции обязательно для 
производственных подразделений. Функциональная организация 
существует наряду с линейной, что создает двойное подчинение 
для исполнителей. Решения по общим вопросам принимаются 
коллегиально. Функциональные подразделения (отделы планиро
вания, учета, обслуживания производства и др.) имеют право да
вать указания и распоряжения (в пределах своих полномочий) 
нижестоящим подразделениям. 

Функциональная структура управления производством нацеле
на на выполнение постоянно повторяющихся рутинных задач, не 
требующих оперативного принятия решений. Функциональные 
службы обычно имеют в своем составе специалистов высокой 
квалификации, выполняющих в зависимости от возложенных на 
них задач конкретные виды деятельности. Этот тип структуры 
управления, как правило, используется предприятием, имеющим 
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узкую номенклатуру выпускаемых продуктов и работающим на 
одном или небольшом числе относительно стабильных рынков. 

Линейно-функциональная (штабная) 
структура управления 

В чистом виде функциональные структуры управления исполь
зуются довольно редко. Чаще их применяют в сочетании с линей
ными структурами. Суть линейно-функциональных структур уп
равления состоит в том, что линейному руководителю в разработ
ке конкретных вопросов и подготовке соответствующих решений, 
программ, планов помогает специальный аппарат управления, со
стоящий из функциональных подразделений (управлений, отделов, 
групп, бюро), именуемых службами (штабами). Такие подразде
ления проводят свои решения либо через высшего руководителя, 
либо (в пределах специальных полномочий) прямо доводят их до 
специализированных служб или отдельных исполнителей на ни
жестоящем уровне. Функциональные подразделения, как правило, 
не имеют права самостоятельно давать распоряжения производ
ственным подразделениям. 

Считается, что такая структура управления наиболее типична 
для предприятий, имеющих массовый или крупносерийный тип 
производства, небольшую номенклатуру выпускаемой продукции, 
работающих на одном или небольшом числе относительно ста
бильных рынков. 

Матричная структура управления 
Эта структура управления совмещает линейный и программно-

целевой подходы к формированию управленческих структур. 
В соответствии с линейным подходом по вертикали строится 

управление по отдельным сферам деятельности организации: 
НИОКР, производству, сбыту, снабжению; в соответствии с про
граммно-целевым подходом по горизонтали организуется управ
ление программами (проектами, темами). 

При матричной структуре управления при определении гори
зонтальных связей необходимы: 

• подбор и назначение руководителя программы (проекта), его 
заместителей по отдельным подсистемам (темам) в соответ
ствии со структурой программы; 
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• определение и назначение ответственных исполнителей в 
каждом специализированном подразделении; 

• организация специальной службы управления программой. 
При матричной структуре управления руководитель програм

мы (проекта) работает с непосредственно не подчиненными ему 
специалистами, которые подчинены линейным руководителям. Он 
в основном определяет, что и когда должно быть сделано по кон
кретной программе. Линейные же руководители решают, кто и как 
будет выполнять ту или иную работу. 

Матричные структуры управления наиболее широко применя
ются и развиваются прежде всего в сложном наукоемком произ
водстве. Эти структуры ориентируются на ускоренную реализацию 
сложных программ и проектов в рамках крупных предприятий и 
объединений. Часто они формируются на временной основе, т.е. 
на период реализации проекта, программы, решения проблемы или 
достижения поставленной цели. 

Матричные структуры управления способствуют проведению 
частых перестроек, связанных с внедрением новейших техноло
гических процессов и более производительного оборудования, что 
ведет к изменениям в организационной структуре управления 
фирмой в целом. 

Простейшие формы координации работ в рамках структур мат
ричного типа получили развитие в научно-исследовательских орга
низациях, производственных организациях для решения локаль
ных задач, выполнения сложных проектных и программных ком
плексов работ. 

Матричная форма управления ориентирована на ускоренное, 
эффективное решение конечной задачи. 

Этой структуре управления по проектам функциональные под
разделения продолжают играть свою прежнюю роль. Для успеш
ного выполнения каждого проекта создается координационная 
группа, согласовывающая деятельность специалистов нескольких 
функциональных подразделений, принимающих участие в рабо
тах по проекту. Возглавляет такую группу координатор, который 
обеспечивает координацию работ по проекту в соответствии с 
планом работ, составленным с учетом установленного времени, 
уровня издержек производства и качества выполнения производ
ственных операций. Специалисты координационной группы про
должают работать в своих функциональных подразделениях, пе-
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риодически встречаясь для обмена информацией и поддержания 
деловых контактов. 

При выполнении небольших проектов в координационные груп
пы выделяются специалисты функциональных подразделений, 
непосредственно участвующие в работах по проекту. 

При выполнении крупных и сложных проектов в состав груп
пы включаются заместители управляющих функциональными 
подразделениями, которые одновременно координируют работы по 
проекту в рамках своего функционального подразделения. 

Функции координатора проекта: 
• согласование намечаемого хода работы по проекту с управ

ляющими функциональными подразделениями; 
• координация действий, связанных с выделением необходи

мых производственных, материальных и трудовых ресурсов; 
поиск дополнительных ресурсов; 

• принятие всех необходимых мер (административных, поощ
рительных) для выполнения проекта; 

• информация вышестоящих руководителей о ходе выполне
ния работ. 

Дивизиональная структура управления 
Разновидностью иерархического построения организации уп

равления является дивизиональная структура. В рамках этого типа 
структур выделяют структуры, сформированные по продуктово
му, территориальному признаку, или по целевой группе потребите
лей. Подобные структуры чаще используют крупные диверсифици
рованные корпорации, выпускающие широкую номенклатуру продук
ции для различных рынков и целевых групп потребителей. 

Дивизиональная структура сочетает автономность подразделе
ний с центрально контролируемым процессом распределения ре
сурсов и оценки результатов. 

Структуризация по продукту становится объективно оправдан
ной, если для предприятия важно координировать различные виды 
деятельности, связанные с производством какого-либо продукта. 
За счет такой структуризации достигается большая согласован
ность действий и улучшается обслуживание клиентуры. 

Структурное деление по территориальному принципу — до
вольно распространенный метод структуризации физически рас
средоточенных предприятий. Все виды деятельности предприятия 
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на данной территории группируются и подчиняются его высше
му руководителю. Территориальная структуризация особенно при
влекательна для больших фирм или предприятий, деятельность ко
торых физически или пространственно диверсифицирована. Фир
мы прибегают к данной форме в том случае, когда однотипные 
деловые операции проводятся в различных географических реги
онах. 

Структуризация по целевым группам потребителей позволяет 
более полно использовать возможности каждой конкретной целе
вой группы при удовлетворении ее потребностей. 

Формирование функциональной структуры управления (этап 4) 
ведется с учетом горизонтального разделения труда, а также всех 
основных функций и задач структурного подразделения или пред
приятия в целом. На основе функционального деления формиру
ется состав служб, ответственных за исполнение той или иной 
основной функции. Пример такой структуры представлен на 
рис. 5.8. 

Директор 
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Каждая служба предполагает внутреннюю структуру, состоя
щую из структурных подразделений (отделов) и соответствующую 
характеру решаемых ею задач. Выполнение этапа 5 проекта свя
зано с формированием структуры управления каждым подразде
лением. На рис. 5.9—5.17 приводятся примеры таких структур 
управления. 

Коммерческая 
служба 

Отдел 
маркетинга 
и рекламы 

Отдел материально-
технического снабжения 
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и комплектации 

Складское 
хозяйство 

Таможенный 
отдел 

Отдел 
сбыта 

Транспортный 
отдел 

Рис.5.9. Структура управления коммерческой службой 
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Рис.5.10. Структура управления финансовой службой 
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Рис .5 .12 . Структура управления производственной службой 
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Рис .5 .13 . Структура управления экономической службой 
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Служба по работе с персоналом 
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Рис.5.14. Структура управления службой по работе 
с персоналом 
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Рис.5.15. Структура управления службой подготовки 
производства 
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Служба обеспечения 
производства (зам. директора) 
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Рис.5.16. Структура управления службой обеспечения 
производства 
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Отдел труда и 
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Рис.5.17. Структура управления службой производственного 
контроля 

Функциональный анализ деятельности структурных подразде
лений организации и построение организационной структуры уп
равления подразделениями (этапы 6-7) предполагают формиро
вание организационной структуры управления подразделениями. 

Для определения структурного и количественного состава того 
или иного функционального подразделения проектировщик дол
жен: 

1) выявить основные укрупненные подфункции, выполняемые 
подразделением (например, отдел маркетинга в рамках функции 
маркетинга занимается: а) закупкой необходимых материальных 
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ресурсов; б) сбытом произведенной товарной продукции; в) про
изводством рыночных исследований и разработок; г) рекламой 
товарной продукции и ее продвижением на рынке). 

Такая работа производится путем изучения соответствующей 
научно-технической, нормативно-справочной и другой литерату
ры (нормативно-квалификационных справочников, положений о 
подразделениях и др.); 

2) разделить выявленные укрупненные подфункции на группы 
однородных работ (например, подфункция закупки материальных 
ресурсов делится на: а) управленческие работы — планирование 
деятельности по закупкам; подготовка претензий к поставщикам; 
анализ деятельности по обеспечению предприятия необходимы
ми материальными ресурсами и др.; б) работы по снабжению — 
поиск поставщиков; формирование запросов об условиях постав
ки; выбор поставщиков; формирование договора о поставке; кон
троль за соблюдением условий договора); 

3) поэтапно сформировать таблицу функционального анализа 
(ТФА) деятельности подразделений (пример — табл. 5.21) с при
влечением к работе экспертов. Цель работы экспертного сове
та — определение балльных оценок сложности работ, выполняе
мых подразделением в рамках возложенных на него функций, а 
затем сложности подфункций (группы работ, имеющих одну це
левую направленность, например работы, связанные со сбытом 
продукции). Кроме того, эксперты должны определить долю вре
мени в общем объеме временного фонда отдела, занятую выпол
нением той или иной подфункции. 

Таким образом, можно выделить следующие этапы в форми
ровании ТФА: 

а) формирование полного списка работ, выполняемых в подраз
делении ̂  

Работы сортируются по целевой направленности, т.е. по при
надлежности к той или иной подфункции. Заполняется колонка 4 
ТФА; 

б) составление на основе сформированных групп работ спис
ка подфункций. Заполняется колонка 1 ТФА; 

' Для этого может использоваться, например: Предприятие: стратегия, 
структура, положения об отделах и службах, должностные инструкции / 
К.А.Волкова, И.П. Дежкина, Ф.К.Козакова, И.А.Сергеева. — М.: ОАО 
«Издательство «Экономика», НОРМА, 1997. 
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в) формирование экспертным советом оценки относительной 
сложности работ. При этом можно: 

отсортировать весь перечень работ в порядке убывания их 
относительной сложности — возможно, с применением 
МНГ, суть которого поясняется в приложении 1; 
присвоить каждой работе коэффициент относительной слож
ности, чтобы сумма этих оценок по всему перечню работ со
ставила 1000 баллов. 

На начальном этапе работы следует определить среднюю ариф
метическую оценку сложности одной работы, принимая за усло
вие, что их сложность одинакова: 

1 ч о - / н „1000 
Л̂  N 

где О — средняя арифметическая оценка сложности работы; / — по
рядковый номер работы; О. — оценка сложности / -й работы; Л̂  — 
общее количество работ. 

Затем эксперт определяет наиболее сложную, по его мнению, 
работу и присваивает ей балльную оценку, ориентируясь на О̂ .̂ , а 
также наименее сложную работу — и дает ей оценку. Процесс по
вторяется до тех пор, пока всем работам не будут присвоены оцен
ки. Далее оценки корректируются так, чтобы их сумма оказалась 
равной 1000 баллов. Эксперт может использовать метод парных 
сравнений. 

Полученные оценки заносятся экспертами в специально разра
ботанные опросные листы, которые собираются студентом (коор
динатором) и обрабатываются, т.е. рассчитывается средняя ариф
метическая величина оценки каждой работы: 

1 ч 
ср _ ./ 0̂ ^ = 

К 

где у — порядковый номер эксперта; К — общее количество экспертов, 
давших оценку /-й работы. 
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Проверяется выполнение условия о равенстве суммы оценок 
1000 баллам; при необходимости вносятся коррективы. 

Оценки по каждой работе проставляются в соответствующей 
ячейке колонки 6 ТФА; 

г) формирование на основании информации о сложности каж
дой работы, периодичности выполнения и ожидаемой продолжи
тельности ее единичного исполнения оценки относительной трудо
емкости выполнения каждой работы. При этом суммарная тру
доемкость всех работ по подфункции принимается за 100%. 
Заполняется колонка 5 ТФА; 

д) проставление суммарных величин оценок по подфункции 
(см. столбец 6 табл.5.21) в соответствующих ячейках столбца 3 
ТФА — это общая оценка сложности исполнения подфункции. 
Сумма оценок сложности подфункций образует оценку сложнос
ти функции (например, в табл. 5.21 коэффициент сложности под
функции «Управление сбытом» равен 30 баллам, подфункции 
«Стимулирование сбыта» — 10 баллам, подфункции «Сбыт» — 
60 баллам. Таким образом, функция «Сбыт продукции» имеет ко
эффициент сложности исполнения, равный 100 баллам); 

е) определение экспертами с учетом относительной сложнос
ти функций относительной доли времени в общем временном 
фонде, занятого их выполнением. Сумма этих оценок составит 
100%. Заполняется колонка 2 ТФА; 

4) определить ориентировочное количество управленцев, необ
ходимых для реализации основных подфункций отдела. 

Реализуется формальный подход, связанный с выбором базо
вого элемента расчета. Таким элементом в структуре управления 
функциональным отделом является его руководитель. Априорно 
известно, что это один человек; считаем, что он работает в одну 
смену, с нормальной (средней) производительностью труда и без 
переработки. Тогда относительная доля времени, необходимого для 
исполнения им своих функций с учетом их сложности и есть ба
зовая единичная величина, на которой строится расчет. 

Количество работников, необходимых для выполнения той или 
иной подфункции, определится как отношение относительной 
доли времени на данную подфункцию с учетом ее сложности к 
относительной доле руководителя (например, начальника отдела); 

5) построить иерархическую структуру управления работой 
подразделения с указанием количества работников в каждом струк
турном элементе; 
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6) рационализировать полученную структуру управления путем 
«уплотнения функций» — так, чтобы в каждом структурном эле
менте низового слоя было не менее трех исполнителей. «Уплот
нение» вести по возможности однородными по характеру работа
ми; 

7) сформированные по каждому структурному подразделению 
иерархические структуры управления объединить в общую струк
туру управления предприятием в рамках выбранного ранее 
(табл. 5.20) типа организационной структуры управления. 

При необходимости формирования общекорпоративных струк
тур повторить для их определения пп. 1—6). 

Примеры функционального анализа 
деятельности органов управления 

а) маркетингового отдела 
Отдел маркетинга относится к коммерческой службе предпри

ятия. Покажем его место в структуре этой службы (рис. 5.18). 

Зам. директора по коммерческим вопросам 

Z I 
Отдел 

закупок 
I I 

, Отдел 
I сбыта I 

Рис .5 .18 . Организационная структура коммерческой службы 
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Структура отдела 
маркетинга: 

1. Начальник отдела маркетинга 
1.1. Управление 

1.1.1. Координация работы групп 
1.1.2. Участие в составлении планов 
1.1.3. Контроль за выполнением планов 
1.1.4. Составление отчетов по работе групп (бюро) 

2. Группа закупки 
2.1. Управление 

2.1.1. Планирование работы группы 
2.1.2. Подготовка претензий к поставщикам 
2.1.3. Анализ работы группы 

2.2. Снабжение 
1.2.1 Поиск поставщиков 
1.2.2. Запрашиваьше предложений 
1.2.3. Выбор поставщиков 
1.2.4. Разработка процедуры выдачи заказа 
1.2.5. Контроль выполнения поставщиками своих 

обязательств 

3. Группа сбыта 
3.1. Управление 

3.1.1. Планирование работы группы 
3.1.2. Анализ претензий потребителей 
3.1.3. Анализ работы группы 

3.2. Стимулирование сбыта 
3.2.1. Определение методов распространения 

товаров 
3.2.2. Определение принципов построения торгового 

аппарата 
3.3. Сбыт 

3.3.1. Обеспечение заказов 
3.3.2. Контакты с потребителями 
3.3.3. Контроль своевременности оплаты авансов 

и отгруженной продукции 
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4. Группа рыночных исследований и разработок 
4.1. Управление 

4.1.1. Планирование работы группы 
4.1.2. Рыночные разработки 
4.1.3. Разработка рекомендаций для групп отдела 

маркетинга 
4.2. Разработки 

4.2.1. Изучение опыта других предприятий 
4.2.2. Рыночные исследования 
4.2.3. Разработка рекомендаций по внедрению новых 

видов товаров 
4.2.4. Анализ конкурентоспособности товаров 

4.3. Исследования 
4.3.1. Анализ маркетинговой среды 
4.3.2. Определение базовой среды 

Весь объем работы (трудоемкость) маркетингового отдела в 
результате экспертиз делится определенным образом (см. табл.5.21 
и рис. 5.19). 

0,2 
о о 
I 
о с; о 

0) 

zT 

-е--е-т о 

15% 
начальник 
отдела 

25% 
закупки 

30% 
сбыт 

30% 
анализ, 
рыночные 
исследования 
и разработки 

Весовые коэффициенты 
сложности работ 

о о 

о 
с: 
о 

0) 

•е--е-
о 

Рис .5 .19 . Долевое распределение трудоемкости всего объема 
работ отдела с указанием коэффициентов сложности 
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Таблица 5 21 

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ РАБОТ МАРКЕТИНГОВОГО ОТДЕЛА 

Наименование 
основных 
функций 

1 1 

2 Z 
ф ф 

2 

S 

Z 

5 о 
Ш U 

3 

Наименование 
основных 
функций 

4 

/ . Директор по маркетингу (начальник отдела) 

1. Управление 

Итого по группе 

2 . Группа закупок 

1. Управление 

2. Снабжение 

Итого по группе 

100 

15 

200 

200 

20 

80 

25 

40 

160 

200 

1. 

2. 

3. 

4. 

1. 

2. 

3. 

1. 
2. 

3. 
4. 

5. 

Координация 
работы групп 
Участие в состав
лении планов 
Контроль 
выполнения планов 
Составление 
отчетов по работе 
групп 

Планирование 
работы группы 
Подготовка 
претензий 
к поставщикам 
Анализ работы 
группы 

Поиск поставщиков 
Запрашивание 
предложений 
Выбор поставщика 
Разработка 
процедуры выдачи 
заказа 
Контроль 
выполнения 
поставщиком 
обязательств 

1- S 

Ф ф 

5 

20 

20 

20 

40 

20 

60 

20 

5 

10 
30 

40 

15 

0 

6 

50 

50 

40 

60 

10 

20 

10 

10 

20 
40 

60 

30 
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ripodojiDiceinie табл. 5.21 

1 1 
3. Группа сбыта 

1. Управление 

2. Стимулирование 
сбыта 

3. Сбыт 

Итого по группе 

4. Группа рыночных и с 

1. Управление 

2. Разработки 

2 1 ^ 

20 

10 

70 

30 

30 

10 

60 

100 

следован^ 

20 

30 

50 

150 

1. 

2. 

3. 

1. 

2. 

1. 

2. 

3. 

1й и 

1. 

2. 

3. 

1. 

2. 

3. 

4. 

4 

Планирование 
работы группы 
Анализ претензий -
потребителей 
Анализ работы 
группы 

Планирование 
работы группы 
Определение 
принципов 
построения 
торгового 
аппарата 

Обеспечение 
заказов 
Контакты 
с потребителями 
Контроль 
за выручкой 

разработок 

Планирование 
работы группы 
Рыночные 
разработки 
Разработки 
рекомендаций 
для других групп 
отдела маркетинга 

Изучение опыта 
других предприятий 
Рыночные 
исследования 
Разработка 
рекомендаций 
по внедрению 
новых видов 
товаров 
Анализ конкуренто
способности 
товаров 

5 

20 

60 

20 

50 

50 

65 

5 

30 

20 

20 

60 

10 

30 

15 

45 

6 

7,5 

15 

7.5 1 

5 

5 

35 

5 

20 1 

10 

10 

30 

5 

15 

50 

80 

473 



Окончание табл. 5.21 
1 1 

3. Исследования 

Итого по группе 

ИТОГО по отделу 

2 

50 

30 

100 

3 

300 

500 

1000 

4 

1. Анализ 
маркетинговой 
среды 

2. Определение 
базовой цены 

5 

70 

30 

6 

200 

100 

Примечания: 1. Оценки, проставленные в столбцах 2, 3, 5 и 6, получены 
при работе экспертного совета в рамках метода МНГ (см. приложение 1). 
2. В колонке 2 проставляется процент времени от общей трудоемкости всех 
выполняемых в подразделении функций (подфункций). Итоговый резуль
тат — доля подразделения в общей трудоемкости работ отдела. 

Весовые коэффициенты определяются делением суммы баллов 
сложности подфункции (табл. 5.21), закрепленной за подразделе
нием или должностным лицом, на 1000. 

Рассчитаем относительную долю времени работы каждого под
разделения и должностного лица с учетом весовых коэффициен
тов сложности: 

начальник отдела — 15% • 0,2 = 3; 
бюро закупок — 25 • 0,2 = 5; 
бюро сбыта — 30 • 0,1 = 3; 
аналитико-исследовательская группа — 30 • 0,5 = 15. 
Относительную долю времени работы начальника отдела при

нимаем за базу расчета (это один человек, полностью использу
ющий действительный фонд времени), тогда по отношению к нему 
в каждом подразделении необходимо иметь следующее число ра
ботников^.: 

бюро закупок п.: = 5 : 3 = 1,7 = 2 (человека); 
бюро сбыта п.: = 3 : 3 = 1 (человек); 
группа анализа и исследований = 1 5 : 3 = 5 (человек). 
Построим структуру управления подразделением (отделом мар

кетинга) с учетом того, что в подразделении, возглавляемом руко
водителем, не может быть менее трех человек. 
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1 человек Начальник отдела маркетинга 

1 человек 

о 
5 < 

1 человек 

1 человек 

1 человек 1 человек 1 человек 1 человек 1 человек 

Рис. 5 .20 . Организационная структура управления отдела 
маркетинга 

Таким образом, пришлось уплотнить функции, создав единое 
подразделение (бюро) по закупкам и сбыту. 

б) производственного подразделения (цеха) 
Этот цех относится к производственной службе предприятия и 

занимает ключевое место в структуре этой службы. 

Зам. директора по производству 

Начальник цеха Планово-диспечерский 
отдел 

Планово-диспечерское 
бюро 

Энергетическая 
служба 

Ремонтно-
механическая 

служба 

Бюро труда и 
заработной платы 

Техническое 
бюро 

Рис. 5 . 2 1 . Организационная структура производственной службы 
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Структура 
производственной слулсбы: 

1. Начальник цеха 
1.1. Управление (общее руководство) 

1.1.1. Руководство производственной деятельностью 
участков по выполнению планов 

1.1.2. Координация производственной деятельности 
всех подразделений цеха 

1.2. Контроль, анализ 
1.2.1. Контроль за работой всех подразделений цеха, 

анализ их деятельности 
1.2.2. Анализ факторов производительности труда, 

качества продукции, использования 
производственных фондов 

1.3. Организация 
1.3.1. Организация и согласование прямых связей 

со снабжающими подразделениями 
и организациями 

1.4. Разработка 
1.4.1. Разработка мероприятий по повышению 

производительности труда, качества 
продукции, использования производственных 
фондов 

1.4.2. Формирование отчетов, справок, докладов 
по всем аспектам деятельности цеха 

1.4.3. Разработка и утверждение штатов, 
должностных окладов руководителей, 
специалистов и служащих 

2. Планово-диспетчерское бюро (ПДБ) 
2.1. Планирование и диспетчирование 

2.1.1. Участие в разработке нормативов 
для оперативного планирования 

2.1.2. Участие в разработке месячных 
производственных программ и сменно-
суточных заданий участкам 

2.1.3. Формирование календарных графиков загрузки 
оборудования 
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2.1.4. Оперативное регулирование хода производства 
в соответствии с планом 

2.2. Контроль, анализ 
2.2.1. Контроль подготовки производства 
2.2.2. Контроль незавершенного производства, 

соблюдения норм заделов 
2.2.3. Контроль выполнения производственных 

планов 
2.2.4. Контроль обеспечения цеха необходимыми 

ресурсами 
2.2.5. Анализ результатов деятельности участков 

и цеха 
2.3. Разработка 

2.3.1. Разработка и оформление технической 
документации 

2.3.2. Формирование отчетов, рапортов, актов и др. 

3. Энергетическая служба 
3.1. Контроль, учет 

3.1.1. Контроль состояния энергетического 
оборудования цеха 

3.1.2. Контроль соблюдения техники безопасности (ТБ) 
3.1.3. Учет аварий и чрезвычайных ситуаций в цехе 
3.1.4. Учет движения энергетического оборудования 

в цехе 
3.2. Организация 

3.2.1. Внедрение средств автоматизации 
в управление энергетическим оборудованием 

3.2.2. Организация обслуживания и ремонта 
энергетического оборудования цеха 

3.2.3. Приемка оборудования в эксплуатацию 
после монтажа и ремонта 

3.3. Разработки 
3.3.1. Разработка норм расхода энергетических 

ресурсов 
3.3.2. Разработка рациональных схем 

энергетического снабжения участков, цеха 
3.3.3. Расчет потребности цеха в энергоресурсах 
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3.3.4. Формирование отчетов по работе 
энергетического хозяйства цеха 

3.3.5. Разработка мероприятий по предупреждению 
аварий и ЧП 

4. Бюро труда и заработной платы (БТиЗП) 
4.1. Контроль, анализ 

4.1.1. Анализ использования нормативной базы 
4.1.2. Контроль и установление разрядов рабочим 

по профессиям, участкам цеха 
4.1.3. Анализ эффективности применяемой системы 

оплаты труда 
4.1.4. Контроль расходования фонда оплаты труда 
4.1.5. Контроль сверхурочных работ и их оплаты 

4.2. Организация 
4.2.1. Участие в переаттестации специалистов 
4.2.2. Внедрение прогрессивных нормативов 

4.3. Планирование 
4.3.1. Планирование трудовых показателей 

по участкам и бригадам 
4.4. Разработка 

4.4.1. Расчет численности работников в соответствии 
с отраслевыми нормативами 

4.4.2. Разработка нормативной базы по численности, 
норм времени и обслуживания для 
нормирования труда работников 

4.4.3. Подготовка материалов для включения 
в единый тарифный справочник новых 
профессий рабочих 

4.4.4. Формирование перечня рабочих, занятых 
на вредных условиях труда 

4.4.5. Разработка штатного расписания 
4.4.6. Совершенствование системы оплаты труда 
4.4.7. Составление отчетов по труду и зарплате 
4.4.8. Расчет продолжительности отпусков 

сотрудников 

5. Технологическое бюро (Техбюро) 
5.1. Контроль, анализ 

5.1.1. Контроль изделий на технологичность 
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5.1.2. Контроль исполнения технологического 
процесса 

5.1.3. Анализ технической и технологической 
документации 

5.2. Организация 
5.2.1. Участие в испытаниях новых технологий 

и их внедрение 
5.3. Разработка 

5.3.1. Разработка технологических процессов 
5.3.2. Разработка временных и материальных 

нормативов 
5.3.3. Разработка технической документации 

на оснастку 
5.3.4. Разработка ТЗ на проектирование оснастки 
5.3.5. Формирование планов развития техники 

и технологии цеха 

Ремонтная служба 
6.1. Организация 

6.1.1. Материальная подготовка к плановым 
ремонтам 

6.1.2. Составление заявок на запасные детали 
и части 

6.1.3. Размещение заявок на запасные части 
у сторонних организаций 

6.1.4. Учет и паспортизация оборудования цеха 
6.2. Планирование 

6.2.1. Разработка планов изготовления запасных 
частей в РМЦ 

6.3. Контроль, анализ 
6.3.1. Контроль использования запасных частей 

ц деталей 
6.3.2. Анализ причин быстрого износа оборудования 

6.4. Разработка 
6.4.1. Составление сметной калькуляции 

на изготовление нестандартного оборудования 
6.4.2. Разработка мероприятий по снижению темпов 

износа оборудования 
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Таблица 5.22 

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ РАБОТ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ЦЕХА 

Наименование 
основных 
функций 

1 1 2 

S 
о о 
Z 

5 0 п Е; 
ш о 

3 

Наименование 
основных 
функций 

4 5 

•-

ш о 

! 6 1 
/ . Начальник цеха 

1. Управление 

2. Контроль, анализ. 

3. Организация 

4. Разработка 

70 

30 

30 

70 

1. Координация 
производственной 
деятельности 
подразделений 
цеха 

2. Руководство 
производственной 
деятельностью 
участков по выпол
нению планов 

1. Контроль 
за работой всех 
подразделений 
цеха, анализ 
их деятельности 

2. Анализ факторов 
качества продукции 
производитель
ности труда, 
использования 
прочих фондов 

1. Организация 
и согласование 
прямых связей 
со снабжающими 
подразделениями 
и организациями 

1. Разработка меро
приятий по повы
шению производи
тельности труда, 
качества продукции, 
использования 
производственных 
фондов 

60 

40 

50 

50 

100 

50 

40 

30 

15 

15 

30 

40 

1 
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Продол:У1сен11е табл. 5.22 

1 1 

1 Итого по руково
дителю в целом 

2 

20 

3 

200 

1 ^ 
2. Формирование 

отчетов, справок, 
докладов по всем 
аспектам деятель
ности цеха 

3. Разработка 
и утверждение 
штатов, должно-

' стных окладов 
руководителей, 
специалистов 
и служащих 

1 ^ 

30 

20 

6 1 

20 

10 

1 2. Планово-диспетчерское бюро (ПДБ) 

1. Планирование 
и диспетчирование 

2. Контроль и анализ 

150 

50 

1. Участие в разра
ботке нормативов 
для оперативного 
планирования 

2. Участие в разра
ботке месячных 
производственных 
программ 
и сменно-суточных 
заданий участкам j 

3. Формирование 
календарных 
графиков загрузки 
оборудования 

4. Оперативное 
регулирование хода 
производства 
в соответствии 
с планом 

1. Контроль подгото
вки производства 

2. Контроль 
незавершенного 
производства, 
соблюдение норм 
заделов 

3. Контроль выполне
ния производ
ственных планов 

10 

20 

20 

50 

20 

20 

20 

40 

40 

30 

40 

10 

10 

10 
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Продоллсение табл. 5.22 

1 1 

3. Разработка 

1 ^• 1 ^ 

100 

Итого по группе 37 300 

3. Энергетическая служба 

1. Контроль, учет 

2. Организация 

30 

40 

4. 

5. 

1. 

2. 

1. 

2. 

3. 

5. 

1. 

2. 

3. 

4 

Контроль обеспе
чения цеха необхо
димыми ресурсами 
Анализ результатов 
деятельности участ
ков и цеха 

Разработка 
и оформление 
технической 
документации 
Формирование 
отчетов, рапортов, 
актов и др. 

1 ^ 
20 

20 

62 

38 

Контроль состояния 
энергетического 
оборудования цеха 
Контроль соблю
дения техники 
безопасности (ТБ) 
Учет аварий 
и чрезвычайных 
ситуаций в цехе 
Учет движения 
энергетического 
оборудования 
в цехе 

Внедрение средств 
автоматизации 
в управление 
энергетическим 
оборудованием 
Организация 
обслуживания 
и ремонта 
энергетического 
оборудования цеха 
Приемка оборудо
вания в эксплуата
цию после монтажа 
и ремонта 

50 

40 

5 

5 

30 

55 

15 

6 

10 

10 

60 

40 

8 

10 

6 

6 

20 

15 

5 
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Продоллсение табл. 5.22 

1 1 
3. Разработки 

1 Итого по группе 

1 ^ 

10 

1 ^ 
30 

100 

4 

1. Разработка норм 
расхода энергети
ческих ресурсов 

2. Разработка рацио
нальных схем 
энергетического 
снабжения 
участков, цеха 

3. Расчет потребности 
цеха в энергоре
сурсах 

4. Формирование 
отчетов по работе 
энергетического 
хозяйства цеха 

5. Разработка меро
приятий по преду
преждению аварий 
и ЧП 

1 ^ 
20 

30 

10 

20 

20 

1 ̂  
5 

4 

4 

5 

10 

4. Бюро туда и заработной платы (БТиЗП) 

1. Контроль, анализ 

2. Организация 

10 

25 

1 1. Анализ использо
вания нормативной 

, базы 
2. Контроль и устано

вление разрядов 
рабочим по профес
сиям, участкам цеха 

3. Анализ эффектив
ности применяемой 
системы оплаты 
труда 

4. Контроль расходо
вания фонда 
оплаты труда 

5. Контроль сверх
урочных работ 
и их оплаты 

1. Участие в пере
аттестации 
специалистов 

2. Внедрение прогрес
сивных нормативов 

15 

15 

40 

15 

15 

50 

50 

1 

1 

5 

2 

1 

15 

10 
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Продолэюение табл. 5 22 
Г 1 

3. Планирование 

4. Разработки 

Итого по группе 

| 2 

8 

Гз 
5 

10 

50 i 

1. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

4. Технологическое бюро (Техбюро) 

1. Контроль, анализ 80 1. 

2. 

4 

Планирование 
трудовых показате
лей по участкам 
и бригадам 

Расчет численности 
работников 
в соответствии 
с отраслевыми 
нормативами 
Разработка норма
тивной базы 
по численности, 
норм времени 
и обслуживания 
для нормирования 
труда работников 
Подготовка матери
алов для включения 
в единый тарифный 
справочник новых 
профессий рабочих 
Формирование 
перечня рабочих, 
занятых на вредных 
условиях труда 
Разработка штат
ного расписания 
Совершенствование 
системы оплаты 
труда 
Составление 
отчетов по труду 
и зарплате 
Расчет продолжи
тельности отпусков 
сотрудников 
по группе работ 

Гб 

100 

10 

15 

15 

8 

10 

20 

15 

7 

Контроль изделий 
на технологичность 
Контроль исполнения 
технологического 
процесса 

30 

40 

Гб П 

5 

По 
группе 
работ 

10 

25 

30 
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Продоллсеиие табл. 5.22 
1 1 

2. Организация 

3. Разработка 

ИТОГО 
по подразделению 

[ 2 

15 

[ 3 

20 

100 

200 

1 ^ 
3. Анализ технической 

и технологической 
документации 

1. Участие в испыта
ниях новых 
технологий 
и их внедрение 

1. Разработка 
технологических 
процессов 

2. Разработка 
временных 
и материальных 
нормативов 

3. Разработка 
технической 
документации 
на оснастку 

4. Разработка ТЗ на 
проектирование 
оснастки 

5. Формирование 
планов развития 
техники и техноло
гии цеха 

1 ^ 
30 

100 

20 

20 

40 

10 

10 

[б 1 

25 

20 

Итого 1 
по 

группе! 
100 

5. Ремонтная служба 

1. Организация 80 1. Материальная 
подготовка 
к плановым 
ремонтам 

2. Составление заявок 
на запасные детали 
и части 

3. Размещение заявок 
на запчасти 
у сторонних 
организаций | 

4. Учет и паспорти
зация оборудования j 
цеха 

60 

15 

10 

15 

Итого 1 
по 1 

группе! 
80 
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Окончание табл 5.22 
1 1 

2. Планирование 

3. Контроль, анализ 

4. Разработка 

Итого по группе 

ИТОГО по цеху 

2 

10 

100 

3 

40 

15 

15 

150 

1000 

4 

1. Разработка планов 
изготовления 
запасных частей 
в РМЦ 

1. Контроль исполь
зования запасных 
частей и деталей 

2. Анализ причин 
быстрого износа 
оборудования 

1. Составление 
сметной кальку
ляции на изготов
ление нестандарт
ного оборудования 

2. Разработка меро
приятий по сниже
нию темпов износа 

5 

100 

50 

50 

45 

55 

^6 

40 

5 

10 

10 

5 

Результаты, полученные в табл. 5.22, могут быть представле
ны в виде рис. 5.22. 

Предложим, что в цехе три производственных участка, работа
ющих в одну смену, и, следовательно, в структуре управления 
цехом имеется как минимум четыре линейных руководителя: на
чальник цеха и три мастера. Кроме того, в структуре цеха пред
полагаются следующие функциональные подразделения: планово-
диспетчерское бюро (ПДБ); энергетическая служба; бюро труда и 
заработной платы (БТиЗП); технологическое бюро (Техбюро); ре-
монтно-механическая служба. 

Для определения относительной сложности реализуемых функций 
можно построить матрицу парных сравнений (пример табл. 5.23). 

Допустим, результаты таковы, как это представлено на рис. 5.22. 
Тогда относительная доля времени работы каждого подразделения 
или должностного лица составит с учетом весовых коэффициен
тов сложности: 

начальник цеха — 0,2 • 20 = 4; 
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Начальник 
цеха 
20% 

1 /п о\ 
(0,^) 

Бюро труда 
и зарплаты 

8% 
(0.05) 

Планово-диспечерское бюро 
37% 

(0.3) 

Энергетическая служба 
10% 
(0,1) 

Технологи
ческое 
бюро 
15% 
(0.2) 

Ремонтно-
механическая 

служба 
10% 

(0.15) 

Рис.5.22. Долевое распределение трудоемкости всего объема 
управленческих работ цеха с указанием коэффициентов 

сложности 
Таблица 5.23 

МАТРИЦА ПАРНЫХ СРАВНЕНИЙ ОТНОСИТЕЛЬНОЙ СЛОЖНОСТИ 
ВЫПОЛНЯЕМЫХ ФУНКЦИЙ 

Начальник цеха 

ПДБ 

1 БТиЗП 
Энергетик 

Техническое 
бюро 

Ремонтно-
механическая 
служба 

Началь
ник 

цеха 

= 1 

У 2 

<0 

-<о 

= 1 

-< 0 

ПДБ 

>-0 

= 1 

-<0 

-<0 

-<о 

-<о 

БТиЗП 

> 2 

>2 
= 1 

У2 

У2 

>2 

Энер
гетик 

>-2 

>2 

• ^ 0 

= 1 

>- 2 

>-2 

Техно
логи

ческое 
бюро 

= 1 

>2 

-<<0 

^ 0 

= 1 

• ^ 0 

Ремон-
тно-

меха-
ниче-
ская 

служба 

>2 

>-2 

<0 

< 0 

>• 2 

= 1 

£0. 
К 

8 

11 

1 

3 

8 

5 

Отно
сите
льная 

оценка 

0,22 

0,3 

0,04 1 
0,08 1 

0,22 1 

0,14 1 

ПДБ —0,3-37 = 11; 
энергетическая служба — 0,1 • 10 = 1; 
БТиЗП — 0,05 • 8 = 0,4; 
технологическое бюро — 0,2 • 15 = 3; 
ремонтно-механическая служба — 0,15 10= 1,5. 
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По отношению к начальнику цеха в каждом подразделении 
должно быть: 

ПДБ п. = 3 (человека); 
энергетическая служба п. = 1 : 4 = 0,25 = 1 (человек); 
БТиЗП п. = 0,4 : 4 = 0,1 = 1 (человек); 
технологическое бюро п. = 3 : 4 = 0,75 = 1 (человек); 
ремонтно-механическая служба п. = 1,5 : 4 = 0,4 = 1 (человек). 
Есть смысл уплотнить функции, образовав единое подразделение: 
• по энергетическому, технологическому и ремонтному обслу

живанию цеха под руководством одного начальника; 
• БТиЗП в силу специфики придется оставить в виде самосто

ятельного подразделения, включив в его состав табельщи
ков и других вспомогательных и обслуживающих работни
ков (можно рассмотреть передачу функций БТиЗП централь
ной службе предприятия). Тогда получим следующую 
структуру управления цехом: 

Начальник 
ПБД 

б^ 
мастер 

мастер 

ма \j 1 C j J 

Начальник цеха 

1 

^ 

Начальник 
БТиЗП 

Cf^jO 

Начальник 
технологического 

бюро 

аЪо 
Мастера 
участков 

Рис. 5.23. Структура управления производственным цехом 

При проведении функционального анализа следует учитывать, 
что распределение времени выполнения управленческих работ 
руководителем среднего уровня примерно соответствует предло
женному в табл. 5.24. 
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Таблица 5.24 

СТРУКТУРА ЗАТРАТ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ ПРИ ВЫПОЛНЕНИИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ОПЕРАЦИЙ 

Вид операции (работы) 

Организационно-
административные 

Аналитические 

[ Конструктивные 

Информационно-
1 технические 

Затраты рабочего времени к общим 
временным затратам, % 

Руково
дители 

40 

15 

15 

30 

Функцио
нальные 

специалисты 

15 

10 

15 

60 

Другие 

__ 

20 1 

— 1 
80 1 

Выполняя этап 8, следует, используя данные о количестве ос
новных работников в фирме и данные табл. 5.25, определить нор
мативно обоснованное количество линейных и функциональных 
руководителей в подразделениях организации. 

Выполняя этап Р, следует в рамках выбранного на начальном 
этапе проектирования типа организационной структуры управления, 
а также на основании результатов предшествующих этапов постро
ить первый (черновой) вариант структуры управления фирмой. 

Согласовать полученный вариант структуры с рекомендуемой 
нормой управляемости. 

Н упр 

Высший менеджмент — 5—7 человек подчиненных; 
Средний менеджмент — 7—9 человек подчиненных; 
Нижний менеджмент — до 35 человек подчиненных. 

Проверить соответствие полученного количества руководителей 
в структуре управления нормативно обоснованному количеству 
(табл. 5.25). 

При необходимости провести «уплотнение» функций (работ, 
задач) с целью сокращения числа руководителей до нормативной 
величины либо обосновать превышение численности управленцев 
по сравнению с нормой. 

При выполнении этапа 10 в рамках проекта, имеющего учеб
ную цель, проектировщику предлагается разработать два основ-
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Таблица 5.25 

НОРМАТИВЫ ЧИСЛЕННОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА 
НА ПРОИЗВОДСТВЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ 

Категория 
работников 

1. Вспомогательные 
рабочие 

2. Линейные 
руководители 
и функциональные 

1 специалисты 

База расчета 

От числа основных 
рабочих 

От общего числа 
рабочих 

Значение 
норматива, % 

16-25 

10—13 1 

ных регламентирующих деятельность подразделения документа: 
Положение о структурном подразделении и Должностную инст
рукцию одного из служащих этого подразделения, основываясь на 
личном опыте, нормативной документации, других источниках. 

В Положении устанавливаются рациональное распределение 
целей, функций между структурными подразделениями, взаимо
отношение! между ними, регламент прав и ответственности руко
водителей подразделений. 

Положения о структурных подразделениях являются юридичес
кими документами, предусматривают принцип однозначной ответ
ственности за невыполнение обязанностей и включают следующие 
разделы: 

• общие положения; 
• цели деятельности; 
• функции; 
• организационная структура подразделения; 
• взаимосвязи с другими подразделениями; 
• права начальника подразделения; 
• ответственность начальника подразделения. 
В разделе «Общие положения» указываются: 
• точное, полное и сокращенное название подразделения; 
• цель функционирования подразделения; 
• статус подразделения, его подчиненность; 
• объекты, имеющиеся в подчинении; 
• порядок назначения и освобождения должностного лица, 

возглавляющего подразделение; 
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• порядок утверждения структуры и штатов подразделения; 
• перечень правовых, директивных и нормативных докумен

тов, которыми руководствуется данное подразделение в сво
ей деятельности. 

В разделе «Функции» в логической последовательности изла
гаются все общие функции (планирование, организация, коорди-
|[ация, мотивация, контроль, анализ, регулирование и др.), выпол
няемые подразделениями в соответствии с целями, сформулиро
ванными в разделе «Цели деятельности». 

В разделе «Организационная структура подразделения» подроб
но излагается перечень должностных лиц, бюро, групп и отдель-
цых исполнителей, входящих в состав подразделения. Прилагает
ся организационная структура в виде схемы, на которой указыва
ется административная подчиненность. 

В разделе «Взаимосвязи с другими подразделениями» по вер
тикали и горизонтали показываются основные функциональные 
взаимосвязи, в которые вступает данное подразделение с други
ми подразделениями и службами при подготовке, согласовании, 
принятии (утверждении) и реализации управленческих решений. 

В разделах «Права начальника подразделения» и «Ответствен
ность начальника подразделения» указываются перечень прав, 
необходимых для реализации функций руководителя подразделе
ния по отношению к другим подразделениям и должностным ли
цам, а также перечень работ и показателей, за которые несет от
ветственность начальник подразделения. 

При разработке Долэ^сностной инструкции участник проекта 
самостоятельно определяет, для какой должности он будет ее раз
рабатывать. Эта должность должна входить в штатное расписание 
отдела (подразделения). 

Должностная инструкция определяет обязанности, права, ответ
ственность, квалификационные и другие требования к работнику 
в соответствии с занимаемой им должностью. Должностные ин
струкции разрабатываются в соответствии с Положением о струк
турном подразделении, принятыми в организации регламентами 
и предусматривают: 

• обеспечение рационального распределения работ между 
должностными лицами при подготовке, оформлении, приня
тии и оценке исполнения управленческих решений; 

• регламентации всех видов деятельности работника; 
• оценку качества труда работника. 
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Должностная инструкция состоит из следующих разделов: 
• общие положения; 
• цели деятельности работника; 
• функции (обязанности) работника; 
• права работника; 
• ответственность за удовлетворительное выполнение обязан

ностей; 
• приложения (если таковые имеются). 
В разделе «Общие положения» указываются: 
• подразделение аппарата управления, которым руководит или 

в котором работает должностное лицо; 
• подчиненность данного работника; 
• порядок его назначения на должность и освобождения от 

занимаемой должности; 
• квалификационные требования к работнику, уровень его 

образования и знаний (перечень руководящих и методичес
ких материалов); 

• периодичность и порядок аттестации; 
• указание на должностное лицо, замещающее данного руко

водителя в случае его отсутствия; 
• перечень правовых, нормативных и других документов, ко

торыми должен руководствоваться работник в своей деятель
ности. 

В разделе «Цели деятельности работника» перечисляются ос
новные технико-экономические показатели, соответствующий уро
вень которых должен обеспечить работник своим трудом (руково
димого им коллектива). 

В разделе «Функции (обязанности) работника» перечисляются 
все виды функций и работ, возлагаемых на должностное лицо при 
осуществлении управленческой деятельности, даются развернутое 
содержание работ, их периодичность и наименование итоговых 
документов. 

В разделе «Права работника» приводится полный перечень прав 
должностного лица, достаточных для успешного выполнения им 
своих должностных обязанностей: право принимать решения; уп
равлять деятельностью подчиненных; требовать определенных 
действий от других должностных лиц; оценивать полноту, каче
ство и своевременность работ, выполняемых подчиненными; оп
ределять меру и вид стимулирования за достигнутые результаты. 
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в разделе «Ответственность за удовлетворительное выполне
ние обязанностей» дается перечень работ, за удовлетворительное 
выполнение которых должностное лицо несет административную, 
материальную, иную ответственность. 

В должностных инструкциях дается четкое указание на то, в 
рамках каких функций управления должностное лицо может при
нимать решения: планирование, организация, координация, конт
роль, учет, анализ. 

Определяется компетенция специалистов, в рамках которой они 
могут формировать проекты решений. 

Определяется круг обязанностей технических исполнителей по 
оформлению решений, сбору исходной информации, рассылке и т.п., 
связанных с доведением управленческих решений до исполнителя. 

Если требуется детализированная регламентация ответственнос
ти по отдельным этапам выполнения работ, требующих взаимодей
ствия многих звеньев и уровней управления, разрабатываются спе
цифические документы, оперограммы (органиграммы) — этап 11. 

Для одной из работ, в выполнении которой задействовано данное 
должностное лицо (на основании результатов этапа 10 проекта), про
ектировщик должен построить оперограмму ее выполнения. 

Оперограмма — это графическая интерпретация процесса вы
полнения управленческих функций, их этапов и входящих в них 
работ (вплоть до отдельных операций), характеризующих распре
деление организационных процедур между отдельными подразде
лениями и исполнителями. 

На рис. 5.24, на котором приведен пример формы оперограм
мы, отмечены номера работ, выполняемые в деловом процессе 
различными исполнителями. 

На этапе 12, исходя из спроектированной структуры управле
ния (количества руководителей), проектировщик должен опреде
лить примерную величину затрат, связанных с осуществлением 
управления организацией. 

Должностные оклады руководителей рекомендуется определять 
в зависимости от величины тарифной ставки 1-го разряда основ
ной профессии (обусловленной коллективным договором) на пред
приятии. Некоторые предприятия устанавливают тарифные став
ки в зависимости от величины минимального размера оплаты тру
да (МРОТ), например часовая тарифная ставка равняется 10% от 
величины действующего МРОТ, т.е. при МРОТ, равном 132 руб., 
часовая тарифная ставка составит 13,2 руб. 
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Операция 

Отчет преподавателя на кафедре 

Представление преподавателя 
на Совете факультета 

Формирование пакета документов 

Формирование комиссии 
по заключению контрактов 

Решение о заключении контракта 
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Рис.5.24. Оперограмма заключения контракта с преподавателем 
в вузе 

По результатам работы за год управленческий персонал может 
быть премирован в размере 100% от месячного оклада. 

Необходимо предусмотреть выплату налогов в бюджет и раз
личные внебюджетные фонды, в том числе отчисления на соци
альное страхование, в размере 39,5% от фонда оплаты труда уп
равленцев. 

Кроме расходов на должностные оклады необходимо учесть и 
затраты, связанные с ведением бизнеса (накладные расходы). При
ведем некоторые статьи расходов и рекомендации по их расчету. 

Содерлсание основного офиса. Аренда помещений под офис 
может быть принята равной 2,3 МРОТ (данные сформированы по 
исследованиям агентства недвижимости «Сбербанк VMB — Ин
вест»), т.е. при установленном МРОТ в 132 руб. стоимость арен
ды 1 м^ арендованной площади офиса равна примерно 300 руб. 
Площадь офиса можно определить исходя из нормы 12 м^ на од
ного руководителя. 
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Таблица 5.31 

РЕКОМЕНДУЕМОЕ СООТНОШЕНИЕ ТАРИФНОЙ СТАВКИ 
РАБОЧЕГО 1-ГО РАЗРЯДА С ОКЛАДОМ РУКОВОДИТЕЛЯ 

Списочный состав 
на предприятии 

(в подразделении), человек 

До 10 
10 — 50 

50 - 200 
2 0 0 — 1 500 

1 500— 10 000 
свыше 10 000 

Кратность тарифной ставке 
1 -го разряда рабочего 
основной профессии 

2 
3 
5 
6 
8 
10 

Закупка и содерэюание организационной техники. На эти нуж
ды обычно планируются затраты не менее 10% величины ФОТ 
управленческого персойала предприятия. 

Канцелярские и другие сопутствующие товары. Эти расходы 
могут быть приняты равными 10 % величины ФОТ управленчес
кого персонала. 

Переподготовка управленческого персонала. Эта статья расходов 
может достигать 15— 2̂0 % величины ФОТ управленческого персонала. 

Услуги связи, почтово-телеграфные расходы. Затраты, связан
ные с коммуникациями, составляют 0,5% величины ФОТ управ
ленческого персонала. 

Командировочные расходы. Расходы на командировки управ
ленцев, связанные с выполнением их должностных обязанностей, 
можно рассчитывать исходя из 8% величины ФОТ управленчес
кого персонала (норматив предприятия); 

Могут быть учтены и другие издержки, связанные с управле
нием организацией. 

Оформление пояснительной записки к организационному про
екту {этап 13) должно соответствовать общим требованиям, 
предъявляемым к оформлению текстовых-документов (см., напри
мер, п. 2.6 гл. 5). 

Выполненная работа подписывается проектировщиком и пред
ставляется руководителю на проверку. Проект, удовлетворяющий 
предъявляемым требованиям к содержанию и оформлению, пос
ле внесения поправок допускается руководителем к презентации. 
Презентация проекта осуществляется перед компетентной комис
сией, сформированной из ведущих специалистов в области про
ектирования систем управления. 
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Приложение 1 
Краткое описание метода малой номинальной группы (МНГ) 

Количество работающих экспертов может быть различным — 
от шести до восьми человек. Очень важно, чтобы они имели со
ответствующую квалификацию в рассматриваемой области. 

Цель экспертизы — отсортировать предложенный перечень ра
бот по убыванию их относительной сложности. 

Каждому эксперту предлагается полный перечень работ выпол
няемых подразделением предприятия. Такой перечень формиру
ется студентом, исполняющим роль координатора. 

Этап L Каждый эксперт в течение 15—20 мин. проставляет 
оценки сложности работ. Сначала из всего перечня работ он вы
бирает наиболее сложную и присваивает ей оценку, равную N (все
го работ в списке N), затем отбирает наименее сложную работу и 
присваивает ей оценку, равную 1. Далее оставшимся в списке ра
ботам присваиваются оценки от 2 до (N - 1). 

Этап 2. Координатор собирает опросные листы и сводит со
держащуюся в них информацию в таблицу, пример которой пред
ставлен ниже. 

СВОДНАЯ ТАБЛИЦА МНГ 

№ 
п/п 

1 
2 
3 
4 

5 

Наименование работ 

Поиск поставщиков 
Запрос предложений 
Выбор поставщика 
Разработка процедуры 
выдачи заказа 
Контроль выполнения 
поставщиком обязательств 

Полученные 
голоса 

3-3-2-1 
4-4-3-3-3 
5-5-5-4-3 

5-5-5-4-4 

5-5-4-4-3 

Число 
голосов, 

сумма 
баллов 

4 / 9 
5 / 1 7 
5 / 2 2 

5 / 2 3 

5 / 2 1 

Ранг 

5 
4 
2 

1 

3 

Как видим, один из экспертов не сумел оценить сложность ра
боты «Поиск поставпдиков». Эта ситуация является нормальной, 
хотя желательно, чтобы оценки давали все эксперты по всем ра
ботам. Количество баллов по работе определяет ее ранг; при ра
венстве суммы баллов оценивают количество поданных голосов 
или проводят дополнительный анализ этих работ. 

Этап 3. Результаты ранжирования обсуждаются в группе и ут
верждаются. 
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Приложение 5.1 

Исходные данные для курсовой работы 

Таблица П5.1 

КОНСТРУКТИВНО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА ИЗДЕЛИЙ 

Параметры 
изделий 

Масса, кг 

Долговечность, лет 

Эстетичность, баллы 

Удобство, баллы 

Безопасность, баллы 

Значения по модификациям 

Стол рабочий 

окра
шен
ный 

18,6 

15 

3 

4 

4 

лаки
рован

ный 

19,1 

10 

4 

3 

3 

стек
лян
ный 

24,4 

8 

4 

2 

5 

Стол небольшой 
(подставка) 

окра
шен
ный 

8,2 

15 

2 

4 

4 

лаки
рован

ный 

8,6 

10 

4 

4 

3 

стек
лян
ный 

12,1 

8 

5 

3 1 
5 

Таблица П5.2 

КОНСТРУКТИВНО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА АНАЛОГОВ 

Параметры 
изделий 

Масса, кг 

Долговечность, лет 

Эстетичность, баллы 

Удобство, баллы 

Безопасность, баллы 

Значения по аналогам 

Стол рабочий 

Италия 

19,5 

14 

5 

4 

5 

Герма
ния 

18,6 

8 

3 

4 

4 

Фран
ция 

20 

16 

5 

5 

4 

Стол небольшой 
(подставка) 

Италия 

13 

20 

5 

5 

4 

Герма
ния 

8,6 

10 

4 

3 

3 

Фран
ция 

7,9 

8 

4 

4 

4 
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Таблица П5.3 

ФУНКЦИЯ ЗАТРАТ 

Изделие 

Стол рабочий 

Стол небольшой 
(подставка) 

НТУ 

< 0,6 

0.6 — 0,8 

0,8 — 1,0 

1 , 0 - 1,2 

> 1,2 

< 0,6 

0,6 — 0,8 

0 ,8— 1,0 

1,0— 1,2 

> 1,2 

Затраты 
Постоянные, 

тыс. руб. 

252 000 

504 000 

720 000 

792 000 

936 000 

195 000 

273 000 

390 000 

429 000 

507 000 

Переменные, 
руб. 

42 000 

58 800 

84 000 1 

92 400 J 

109 200 1 

28 000 1 

39 000 1 

56 000 1 

61 600 1 

72 800 1 

Таблица П5.4 

ХАРАКТЕРИСТИКА РЫНКОВ 

1 о 
Z 
2 
Q. 

1 

1 

2 

Изделие 

2 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Емкость 
рынка, 
тыс.шт 

3 

СТО. 

800 
1000 
600 

600 
400 
550 

Характеристика рынка 

Рост 
рынка, % 

4 

Доля 
сильней

шего 
конкурента, 

% 

5 

Л РАБОЧИЙ 

5 
4-
14 

3 
4 
5 

20 
12 
8 

20 
23 
27 

U о 
- Z 
03 S 

9 о 

1Г о 

6 

1.0 

1.6 

требо
вание 

к каче
ству 

7 

высокие 

очень 
высокие 
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Окончание табл. П5.4 

1 

3 

4 

5 

1 

2 

3 

4 

5 

2 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

3 

1000 
600 
1500 

800 
850 
900 

1200 
800 

2400 

4 

11 
6 
16 

6 
6 
7 

8 
4 
17 

5 

26 
5 
15 

22 
27 
27 

15 
10 
10 

СТОЛ НЕБОЛЬШОЙ (ПОДСТАВКА) 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. i 
Лакир. 
Стекл. 

Окраш. 
Лакир. 
Стекл. 

600 
1200 
600 

700 
750 
800 

850 
1000 
900 

400 
500 
500 

600 
1000 
800 

8 
12 
11 

6 
7 
8 

3 
11 
8 

3 
2 
8 

6 
13 
11 

16 
7 
8 

18 
20 
22 

7 
13 
8 

30 
25 
27 

5 
7 
7 

1 ^ 
0,9 

1,4 

0,85 

0,95 

1,3 

1,0 

1,6 

1,1 

7 

средние 

средние 

средние 

средние 

средние 

высокие 

низкие 

средние 
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Таблица П5.5 

Цена, руб. 
ФУНКЦИЯ СПРОСА 

Спрос по рынкам, тыс.шт. 
1 2 3 ! 4 5 

1 СТОЛ РАБОЧИЙ 
1 80 000 
1 90 000 
1 100 000 
1 110 000 
1 120 000 
1 130 000 
1 140 000 
1 150 000 
1 160 000 
1 170 000 

81 
75 
72 
67 
60 
55 
50 
46 
40 
32 

168 
160 
152 
146 
140 
134 
129 
120 
118 
111 

146 
143 
138 
134 
126 
122 
117 
113 
109 
104 

201 
198 
186 
180 
174 
170 
166 
161 
157 
152 

120 
112 
104 
98 
89 
82 1 
76 1 
70 1 
64 1 
59 1 

1 СТОЛ НЕБОЛЬШОЙ (ПОДСТАВКА) { 
1 50 000 
1 55 000 
60 000 

1 65 000 
70 000 

1 75 000 
1 80 000 
85 000 
90 000 
95 000 

200 
181 
164 
149 
135 
123 
111 
100 
91 
82 

230 
198 
172 
148 
127 
108 
92 
77 
67 
52 

130 
112 
96 
82 
69 
57 
46 
39 
30 
22 

250 
202 
165 
132 
108 
87 
68 
50 
34 
21 

154 1 
138 1 
12 
111 1 
99 1 
89 1 
80 1 
71 1 
63 1 
56 1 
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приложение 5.2. 

Определитель вариантов проекта 

Изделие 

Стол 
рабочй 

Стол 
неболь

шой 
(под

ставка 

Изделие 

Стол 
рабочй 

Стол 
неболь

шой 
(под

ставка ! 

Моди
фикация 

Окраш. 

Лакир. 

Стекл. 

Окраш. 

Лакир. 

Стекл. 

Моди
фикация 

Окраш. 

Лакир. 

Стекл. 

Окраш. 

Лакир. 

Стекл. 

Номер варианта 

1 

*̂ 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 и' 
" 

12 

Номер варианта | 

13 14 15 16 17 18 

' 
19 20 21 22 23 24 



ГЛАВА 6. ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ 
МОНИТОРИНГ МЕНЕДЖЕРА 

1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ПРАКТИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

ТЕСТ 1 . 

Отметьте в соответствующей графе, какие из перечисленных 
аспектов составляют содержание менеджмента. 

1. Вид деятельности и процесс принятия 
управленческих решений 

2. Аппарат управления 

3. Наука и искусство управления 

4. Все указанные аспекты не относятся 
к менеджменту 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 

ТЕСТ 2. 

Оцените с помощью слов «верно» или «неверно» следующие 
высказывания о распределении задач менеджмента по его иерар
хическим уровням. 

1. Чем выше уровень управления, тем 
больше оперативных задач должно 
на нем решаться 

2. Руководитель предприятия должен быть 
лучшим специалистом по производству 

Верно Неверно 
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3. Обеспечение ритмичности производства 
преимущественно относится к задачам 
нижнего звена управления 

4. Ответственность за управление 
предприятием в целом может нести 
только его собственник 

Всего 4 пункта 

ТЕСТ 3. 

Отметьте в соответствующей графе, какие из перечисленных 
факторов не относятся к элементарным производственным факто
рам. 

1. Предметы труда 

2. Функции управления 

1 3. Труд 

4. Объем выполняемых работ 

5. Средства производства 

6. Ус{10вия банковских услуг 

Верно Неверно 

Всего 6 пунктов 

ТЕСТ 4. 

Отметьте в соответствующей графе правильную формулиров
ку принципа экономичности при организации производственных 
процессов. 

1. Минимальные затраты для заданного 
результата 

2. Максимально возможный результат 
с минимальными затратами 

3. Максимальный результат при заданных 
затратах 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 
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ТЕСТ 5-

Укажите, какие из перечисленных предметных областей отно
сятся к общему или функциональному менеджменту. 

1. Руководство деятельностью организации 
в целом 

2. Управление персоналом организации 

3. Руководство структурными 
подразделениями организации 

4. Производственный менеджмент 
в организации 

Общий Функцио
нальный-

Всего 4 пункта 

ТЕСТ 6-

Укажите, какой форме некоммерческой организации соответ
ствует следующая цель ее создания: «Осуществление управленчес
ких, социально-культурных и иных функций, финансируемых (пол
ностью или частично) учредителем». 

1. Потребительский кооператив 

2. Общественные и религиозные 
организации 

3. Учреждения 

4. Фонды 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 

ТЕСТ 7. 

Отметьте, какие организационно-правовые формы (ОПФ) орга
низаций относятся к объединению лиц, требующих непосредствен
ного участия учредителей в деятельности, и объединению капи-
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талов, не требующих такого участия, но предполагающих нали
чие специальных органов управления. 

ОПФ 

1. Полные хозяйственные товарищества 

2. Коммандитные хозяйственные 
товарищества 

3. Акционерные общества 

4. Производственные кооперативы 

5. Хозяйственные общества 
с ограниченной ответственностью 

6. Хозяйственные общества 
с дополнительной ответственностью 

Объединение 

лиц капиталов 

Всего 6 пунктов 

ТЕСТ 8. 

Отметьте в соответствующей графе следующие высказывания: 

1. в условиях рыночной экономики 
организации (предприятия) являются 
частными домохозяйствами 

2. Любое сообщество людей, объединен
ных общей целью, можно рассматривать 
как организацию 

3. Производство является разновидностью 
операционной деятельности 

4. Государство не может быть субъектом 
хозяйственных отношений в рыночной 
экономике 

5. Субъекты управления (менеджеры 
по производству) не являются составной 
частью производственных факторов 
организации 

Верно Неверно 
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6. Некоммерческие организации 
(общественные, религиозные) не имеют 
право получать доход за счет 
производственной деятельности 

7. Производственный менеджмент 
обеспечивает рациональное сочетание 
производственных факторов только 
в пространстве для производственной 
деятельности организации 

Всего 7 пунктов 

ТЕСТ 9. 

Отметьте в соответствующей графе, какие из перечисленных 
характеристик составляют содержание категории «менеджер». 

1. Лицо, занимающее постоянную 
должность, наделенное полномочиями 
и обладающее ответственностью 
в области принятия решений в опреде
ленных сферах деятельности организации. 

2. Самостоятельный экономический субъект 
рыночных отношений, специализи
рующийся на существующих видах 
посреднической деятельности, удовлет
воряющей потребности общества 
и конкретной личности 

3. Субьект рыночных отношений, 
деятельность которого связана 
с постоянным материальным риском 
при организации нового предприятия 
или разработке новой продукции 
или нового вида услуг, предлагаемых 
обществу в условиях неопределенности 
рынка 

4. Все перечисленное относится 
к категории «менеджер» 

5. Все ответы неверны 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 
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ТЕСТ 10. 

Отметьте в соответствующей графе, какой из перечисленных 
признаков является главным признаком неформальной организа
ции. 

1. Существование лидера в организации 

2 Социально-психологические отношения 
между людьми 

3. Противодействия решениям, принятым 
администрацией 

4. Отношения между людьми, не зафикси
рованные в организационных положениях 

5. Низкая дисциплина труда 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 1 1 . 

Отметьте в соответствующей графе субъекты менеджмента 
организации. 

Руководитель, занимаюш^ий постоянную 
' должность на предприятии 

2. Функциональная область деятельности 
организации 

3. Предприятие со своей системой целей 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 

ТЕСТ 12. 

Оцените с помощью слов «верно» или «неверно» следующие 
высказывания по поводу влияния форм собственности на содер
жание менеджмента организации. 
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1. Форма собственности не влияет 
на управление, а определяет лишь 
организационно-правовую форму 
организации 

2. Форма собственности определяет 
социально-экономические аспекты 
управления, но не влияет на ее 
организационные формы 

3. Форма собственности влияет 
на трудовую активность персонала 
и может способствовать участию его 
в процессе управления 

4. Форма собственности определяет 
характер целей и миссию организации 

5. Форма собственности определяет 
организационную структуру предприятия 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 13-

Отметьте в соответствующей графе, с помощью каких эконо
мических показателей можно оценить эффективность менедж
мента. 

1. Количество управленческого персонала 

2. Оборот предприятия 

3. Удельный вес управленческого 
персонала в общей численности 
организации 

4. Производительность труда на основных 
технологических операциях 

5. Уровень затрат на управление в расчете 
на единицу объема реализации 

6. Себестоимость выпускаемой продукции 

Верно Неверно 

Всего 6 пунктов 
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ТЕСТ 14. 

Отметьте в соответствующей графе основных представителей 
классической школы менеджмента. 

1. А. Файоль, Э.Мейо, П.Друкер, Н.Вебер 

2. Ф. Тейлор, Г. Эмерсон, А.Файоль 

3. Г.Форд, Л.Урвик, Д.Муни 

4. Все перечисленные 

5. Никто из перечисленных 

Верно Неверно i 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 15-
Распределите задачи менеджмента, проставляя знак «+» в со

ответствующей графе, по иерархическим уровням управления. 

1. Формулирование целей 
организации 

2. Разработка сменно-суточных 
заданий 

3. Контроль использования сырья 
и оборудования 

4. Руководство деятельностью 
специализированных 
подразделений 

5. Взаимодействие с внешней 
средой 

6. Организация выполнения 
квартальных заданий 

Высший Средний Нижний 

Всего 6 пунктов 

Всего по тестам раздела 6.1: 
4+4+6+3+4+44-6+7+5+5+3+5+6+5+6 = 73 пункта 
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2. СИСТЕМА ФУНКЦИЙ МЕНЕДЖМЕНТА 

ТЕСТ 16. 

Отметьте основные принципы рациональной организации про
изводственных процессов. 

1. Результативность 

2. Параллельность 

3. Производительность 

4. Непрерывность 

5. Ритмичность (равномерность) 

6. Рентабельность 

7. Пропорциональность 

8. Прямоточность 

Верно Неверно 

Всего 8 пунктов 

ТЕСТ 17. 

Предположим, вы получили предложение из конструкторского 
бюро о возможности освоения производства нового вида продук
ции. Что вы сделаете в первую очередь, чтобы определить целе
сообразность этого решения? 

1. Проанализирую поведение моих 
потребителей и конкурентов 

2. Распоряжусь провести на моем 
предприятии анализ производительности 
труда и использования производствен
ной мощности 

3. Сопоставлю длительность жизненного 
цикла и возможные сроки подготовки 
производства этого изделия 

4. Срочно попрошу рекомендаций 
и гарантий инвестиций в моем банке 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 
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ТЕСТ 18. 

Укажите в соответствующей графе, на какие вопросы дают от
вет стратегические решения в менеджменте. 

1. Каким образом будет производиться 
продукция? 

2. Какое количество рабочих понадобится 
для производства продукции (услуг)? 

3. Где и как следует разместить 
производственные помещения? 

4. Какую работу следует выполнить 
в первую очередь? 

5. Каковы основные цели организации? 

6. Следует ли создавать запасы готовой 
продукции? 

7. Какая производственная мощность 
потребуется для выпуска продукции? 

Верно Неверно 

Всего 7 пунктов 

ТЕСТ 19. 

Укажите в соответствующей графе, что составляет содержание 
тактических решений в организации. 

1 1. Проектирование продукта 

1 2. Составление расписаний 

3. Формирование производственной 
1 программы 

1 4. Составление сменно-суточных заданий 

5. Распределение производственной 
1 программы по исполнителям 

1 6. Изучение конъюнктуры рынка и сбыта 

7. Организация поточных производств 

Верно Неверно 

Всего 7 пунктов 
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Отметьте элементы, 
структуру организации. 

ТЕСТ 20 . 

характеризующие производственную 

1. Состав структурных единиц 
(подразделений) организации 

2. Специализация структурных единиц 

3. Аппарат управления 

4. Уровень кооперирования между 
структурными единицами при 
выполнении производственной 
программы 

5. Состав служб, занимающихся 
непроизводственной деятельностью 

6. Длительность производственного цикла 
изготовления продукции 

Верно Неверно 

Всего 6 пунктов 

ТЕСТ 2 1 . 

Укажите существующие формы специализации. 

1. На основе сочетания последовательных 
стадий обработки продукции 

2. Подетальная 

3. Функциональная 

4. Профессиональная 

5. Предметная 

6. Технологическая 

7. На основе процесса накопления 
капитала 

Верно Неверно 

Всего 7 пунктов 
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ТЕСТ 22 . 

Отметьте, какие из перечисленных вопросов решаются при 
формировании годовой производственной программы организа
ции. 

1. Профилирование деятельности 
организации 

2. Определение основных рынков сбыта 
и потребителей 

3. Разработка ценовой политики 

4. Формирование конкретной номенклатуры 
продукции 

5. Определение объема производства 
по каждой позиции номенклатуры 

6. Установление цен на конкретные виды 
продукции 

7. Распределение годового выпуска 
продукции по отдельным структурным 
подразделениям организации 

Верно Неверно 

Всего 7 пунктов 

ТЕСТ 23 . 

Укажите в соответствующей графе, какое из определений ха
рактеризует содержание понятия «функция менеджмента». 

1. Устойчивый состав специфических 
видов управленческой деятельности 

2. Специфический состав функциональных 
областей деятельности организации 

3. Виды управленческих решений 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 
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ТЕСТ 24. 

Укажите, какое из определений характеризует содержание по
нятия «специализация» в менеджменте. 

1. Форма труда, при которой много лиц 
планомерно и совместно участвуют 
в одном и том же процессе труда 

2. Форма труда, при которой много лиц 
планомерно и совместно участвуют 
в разных, но связанных между собой 
процессах труда 

3. Форма организации деятельности, 
при которой исполнитель сосредота
чивается на каком-либо занятии, 
области деятельности или определенных 
производственных процессах, операциях.] 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 

Тест 25. 
Укажите, какое из определений характеризует содержание 

«организации» как функции менеджмента. 

1. Рациональное сочетание процессов 
1 живого труда с материальными 

элементами производства в пространстве 
и во времени 

2. Рациональное сочетание производствен
ного процесса и системы управления 
в пространстве и во времени 

3. Рациональное построение организацион
ной структуры предприятия 
в соответствии с материальными, 
информационными и трудовыми 
элементами производственного 
процесса 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 
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ТЕСТ 26 . 

Отметьте, какие типы организации производства различают в 
зависимости от степени постоянства занятости рабочих мест од
ной и той же работой в плановом периоде. 

1 1. Массовый, партионный, единичный 

2. Массовый, серийный, единичный 

3. Предметный, функциональный, поточный 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 

ТЕСТ 27 . 
Отметьте, какие виды контроля выделяются в менеджменте. 

1 предварительный, функциональный, 
стоимостной 

2. Предварительный, текущий, 
заключительный 

3. Административный, производственный, 
финансовый 

4. Все вышеперечисленное не верно 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 
ТЕСТ 28 . 

Укажите в соответствующей графе, в чем состоит отличие 
«организации» от «импровизации». 

1. Наличие долговременных норм 
и правил поведения 

2. Творческий характер принимаемых 
решений 

3. Иерархическая упорядоченность 
поведения 

Верно Неверно 
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4. Высокие профессиональные знания 

5. Использование регламентированных 
процессов и процедур 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 29 . 

Укажите в соответствующих графах, какие формы организации 
производственных процессов используются на современном пред-

1. Специализация 
2. Инжиниринг 
3. Кооперирование 
4. Концентрация 
5. Рационализация 
6. Интенсификация 
7. Реорганизация 
8. Комбинирование 

Верно Неверно 

Всего 8 пунктов 

ТЕСТ 30 . 

Отметьте в соответствующей графе, как должна измениться 
производственная мощность организации, желающей увеличить 
свою долю на рынка с 5% до 6%, если известно, что емкость рынка 
возрастет со 100 тыс. ед. до ПО тыс. ед. 

1. Не изменится 
2. Возрастет на 10% 
3. Возрастет на 32% 
4. Возрастет на 45% 
5. Уменьшится на 15% 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 
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Всего по тестам раздела 6.2: 
8+4+7+7+6+7+7+3+3+3+3+4+5+8+5 = 80 пунктов. 

3. ТЕХНОЛОГИЯ и МЕТОДЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА 

ТЕСТ 3 1 . 

Отметьте правильные высказывания относительно типов струк
тур управления в организации. 

1. Предприятие имеет линейную структуру, 
если каждый сотрудник имеет только 
одного непосредственного начальника 

2. Штабная структура означает, что 
' организацией руководит группа (штаб) 

директоров 

3. При функциональной структуре 
каждый сотрудник имеет несколько 
функциональных координаторов 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 

ТЕСТ 32. 

Укажите, какие методы принятия управленческих решений по 
типовым задачам используются в менеджменте. 

1. Экономико-математические методы 

2. Методы системного анализа 

3. Использование нормативных документов 

4. Статистические методы 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 
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ТЕСТ 33 . 

Для улучшения конкурентных позиций на рынке топ-менедж
мент фирмы рассматривает три возможных управленческих реше
ния: 

1) снижение цены; 
2) увеличение расходов на рекламу; 
3) расширение ассортимента. 
Предполагается три возможных сценария развития окружаю

щей среды: нормальное развитие, улучшение конъюнктуры и ухуд
шение конъюнктуры. Исследования рынка показали, что вероят
ность наступления различных сценариев, соответственно, следу
ющая: 30%, 45%) и 25%. В зависимости от соответствия 
определенного варианта решения определенному сценарию ожи
дается различная прибыль (млн. у.е.) 

Варианты решений 

1. Снижение цены 

2. Увеличение расходов на рекламу 

3. Расширение ассортимента 

Сценарии 

А 

5 

3 

6 

В 

6 

6 

3 

С 

4 

2 1 
7 

Всего 3 пункта 

Постройте дерево решений для рассматриваемых сценариев 
развития компании. 

Определите и отметьте оптимальное управленческое решение 
по критерию ожидаемой денежной отдачи (EMV). Обоснуйте вы
бор расчетами. 

Варианты 

1. Снижение цены 

2. Увеличение расходов на рекламу 

3. Расширение ассортимента 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 
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ТЕСТ 34 . 

в связи с открытием станции метро в районе магазина топ-ме
неджменту предстоит принять решение, как следует развивать свой 
бизнес в ближайшие три года. Менеджеры рассматривают три 
возможности изменения мощности магазина: 

1) перемещение на новое место, ближе к метро; 
2) расширение имеющегося магазина; 
3) сохранение выжидательной тактики. 
Если не предпринимать никаких действий на протяжении пер

вого года, то при значительном увеличении объема продаж вари
ант расширения магазина придется рассматривать снова. Если 
выжидать больше года, то на рынке могут появиться сильные кон
куренты и расширение бизнеса станет экономически нецелесооб
разным. Исследования рынка показали, что вероятность значитель
ного роста объема продаж из-за увеличения числа покупателей 
оценивается в 60%, а незначительного роста — в 40%. В зависи-
мост4^ от того, какое решение изменения мощности какому сцена
рию соответствует, ожидаются различные годовой доход и затра
ты (тыс. у.е.). 

Варианты решения 

Переезд на новое 
место 
Расширение магазина 
Бездействие, 
расширение 
в последующие годы 
Бездействие, 
отказ от расширения 
в последующие годы 
Бездействие 

Сценарии 
Значительный рост 
объемов продаж 
Доход 

205 
195 
150 

195 

150 

Затраты 

300 
78 
80 

0 

Незначительный рост 
объемов продаж | 

Доход 

105 
90 

82 

Затраты 

300 1 
78 1 

0 J 
Всего 3 пункта 
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Постройте дерево решений для рассматриваемой задачи. 

Определите и отметьте оптимальное управленческое решение 
по критерий) ожидаемой денежной отдачи (EMV). Выбор обоснуй
те расчетами. 

Варианты решения 

1. Переезд на новое место 

2. Расширение магазина 

3. Бездействие: 

с расширением в последующие годы 

без расширения в последующие 
годы 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 35. 

Укажите, какое из определений характеризует содержание 
«Коммуникации» как функции менеджмента. 

1. Обмен информацией при подготовке 
и обеспечении реализации 
управленческих решений 

2. Информационные каналы, связывающие 
коммуникантов с целью эффективного 
управления предприятием 

3. Организация информационного 
обеспечения системы управления 
предприятием 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 
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ТЕСТ 36 . 

Укажите, какие группы методов реализации управленческих 
решений используются в менеджменте. 

1. Экономические, административные, 
социально-психологические 

2. Коллективные, единоличные, 
по согласованию 

3. Приказание, согласование, просьба 

Верно Неверно 

Всего 3 пункта 

ТЕСТ 3 7 . 

Для разработки плана производства участка и определения 
объема выпуска продукции на следующий год операционному 
менеджеру необходимо оценить производственную мощность уча
стка. 

Участок относится к однономенклатурному производству Обо
рудование участка состоит из трех групп однотипного оборудова
ния: 1-я группа -5 ед., 2-я группа -11 ед., 3-я группа — 15 ед. Норма 
времени на обработку комплекта деталей одного изделия в каждой 
группе оборудования — соответственно: 0,5 н/ч, 1,1 н/ч, 1,5 н/ч. 
Режим работы участка: работа в две смены, продолжительность 
смены — 8 ч, число рабочих дней в году — 255, регламентиро
ванные простои оборудования — 7% режимного фонда времени. 

Укажите в соответствующей графе правильное значение про
изводственной мощности участка. 

1. 3784 шт. 
2. 13 500 шт. 

1 3. 30 940 шт. 
4. 37 942 шт. 

5. 132 096 шт. 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 
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ТЕСТ 38 . 

Операционный менеджер, разрабатывая план производства уча
стка на следующий год, должен определить планируемый объем 
выпуска продукции. Характеристика участка представлена в тес
те 37. 

Укажите в соответствующей графе, какие из перечисленных 
значений могут быть выбраны менеджером в качестве плановых 
значений выпуска продукции в плане производства участка на 
следующий год. 

1 1. 18 971 шт. 
1 2. 33 019 шт. 
1 3. 36 804 шт. 
1 4. 48 566 шт. 
5. 62 814 шт. 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 39 . 

Для формирования производственной программы цеха менед
жеру необходимо определить производственную мощность веду
щего участка цеха. 

Участок относится к многономенклатурному производству. 
Оборудование предметно-замкнутого участка состоит из двух 
групп однотипного оборудования: 1-я группа — 10 ед., 2-я груп
па — 15 ед. За участком закреплен выпуск двух видов предме
тов — А и В. Годовая программа выпуска по предметам — соот
ветственно: А — 5600 шт., В — 7200 шт. Потребный фонд време
ни на программу по группам оборудования — соответственно: 
16 552 ч, 22677 ч. Режим работы участка: работа в две смены, про
должительность смены — 8 ч, число рабочих дней в году — 250, 
регламентированные простои оборудования — 4% режимного фон
да времени. 
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Укажите в соответствующей графе правильное значение про
изводственной мощности участка по каждому виду продукции. 

I 1. 5780 шт. 

1 2. 6496 шт. 

3. 7220 шт. 

4. 7934 шт. 

5. 8352 шт. 

Верно 

А В 

Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 4 0 . 

Для условий задачи теста 39 определить коэффициент исполь
зования мощности участка, отмечая в соответствующей графе 
правильное его значение. 

1. 62% 

2. 78% 

3. 86% 

4. 92% 

Верно Неверно , 

Всего 4 пункта 

ТЕСТ 41 

в таблице приводится перечень работ, входящих в проект раз
работки нового продукта, с указанием продолжительности и пос
ледовательности их выполнения. 

Работа 

1 ^ 
Б 

Продолжительность, дни 

1 

4 

Предшествующая 
работа 

-
А 
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1 ^ 
д 

1 Е 
1 ^ 
1 ^ 

И 

К 

2 

6 

5 

2 

6 

7 

4 

А 

А 

Б 

С, Д 

Е, Ж 1 
д 

3. и 

Составьте сетевой график проекта, определите состав работ и 
длительность критического пути. Отметьте значение критическо
го пути в таблице. 

Длительность критического пути, дни 

1 1. 15 
2. 18 

3. 19 

4. 20 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 

Что произойдет, если продолжительность выполнения операции 
Ж будет увеличена с двух до четырех? 

Характер последствий 

1. Ничего не изменится 

2. Продолжительность выполнения 
последующей работы изменится 

3. Длительность критического пути 
изменится 

4. Состав работ критического пути 
изменится 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 
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ТЕСТ 4 2 . 

Даны семь работ: А, Б, В, Г, Д, Е и Ж. Работа В может выпол
няться после работ А и Г, работы Г и Д — после выполнения ра
боты Б, работа Е — после работ Г и Д, работа Ж — после работ 
В и Е . 

Постройте сетевой график в терминах работ и событий. 

4 пункта 

ТЕСТ 4 3 . 

АВС-анализ — один из универсальных инструментов менедж
мента, применяемых, в частности, в материально-техническом 
снабжении. Отметьте правильные ответы в таблице, соответству
ющие определенным типам материалов. 

Характеристика 

1. Составляет малую долю от общей 
стоимости запасов, но занимает 
значительный удельный вес 
в общем количестве материалов 

2. Составляет большую долю 
от общей стоимости запасов, 
но занимает незначительный 
удельный вес в общем количестве 
материалов 

3. Составляет среднюю долю 
как в общей стоимости запасов, 
так и в общем количестве 
материалов 

Класс материала 

А В С 

Всего 3 пункта 
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ТЕСТ 44 . 

Определите тип приведенной структуры управления организа
цией: 

Руководитель 
подразделения 

Руководитель 
организации 

Руководитель 
подразделения 

Руководитель 
подразделения 

Исполнитель Исполнитель 

Всего 2 пункта 

ТЕСТ 45 . 

Определите тип приведенной структуры управления организа
цией: 

Руководитель 
функционального 

подразделения 

Исполнитель 

Руководитель 
организации 

Руководитель 
функционального 

подразделения 

Исполнитель 

Руководитель 
функционального 

подразделения 

Исполнитель 

Всего 2 пункта 
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ТЕСТ 46 . 

Определите тип приведенной структуры управления организа
цией: 

Президент 

Маркетинг Персонал 

Завод 1 

Снабжение 

Завод 2 
Т 

Финансы 

Завод 3 

Производство Бухгалтерский 
учет 

СКБ 

ТЕСТ 4 7 . 

Сбыт Персонал 

Всего 2 пункта 

Определите тип приведенной структуры управления организа
цией: 

Руководитель 
организации 

Руководитель специализированных подразделений 
I .. I • • I ^-Zn ' 

Руководитель 
проекта 1 

Руководитель 
проекта 2 

Руководитель 
проекта 3 

0) 
= Г 

03 

8 "^ 
S 

. -С- . 
о 

о 
_^_ 

о 
о 

- - & -

—е--

о 
о 

0) 
о CD 
X S 
X X 

| - ^ 

Всего 2 пункта 
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ТЕСТ 48. 

Определите тип приведенной структуры управления организа
цией: 

Руководитель 
организации 

Руководитель 
функционального 
подразделения 

Руководитель 
функционального 
подразделения 

Линейный 
руководитель 

Исполнитель Исполнитель 

Всего 2 пункта 

Всего по тестам раздела 6.3: 
3+4+3+3+3+5+3+3+5+5+5+4+4+4+4+3+2+2+2+2+2 = 71 пункт. 

4. СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ МЕНЕДЖМЕНТА 

ТЕСТ 49. 

Укажите, какое из определений характеризует содержание «Де
легирования» как социально-психологической функции менедж
мента. 

1. Процесс передачи задач и определения 
компетенции лица или группы лиц, 
принимающих ответственность 
за их осуществление 

Верно Неверно 
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2. Формирование рациональных способов 
и процедур подготовки и реализации 
управленческих решений 

3. Ограниченное право сотрудника 
или подразделения использовать 
средства и ресурсы предприятия 
для выполнения установленных задач 

4. Все из перечисленных определений 

5. Ни одно из определений неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 50 . 

Укажите, какие виды стилей руководства наиболее распростра
нены в менеджменте. 

1. Авторитарный 

2. Либеральный 

3. Демократический 

4. Консервативный 

5. Прогрессивный 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 5 1 . 

Укажите, какие группы предложенных функций наиболее точ
но отражают перечень социально-психологических функций ме
неджмента. 

1. принятие решений, мотивация, 
коммуникации 

2. Мотивация, делегирование 
3. Мотивация, регулирование, делегирование 

1 4. Делегирование, мотивация, планирование 

Верно Неверно 

Всего 4 пункта 
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ТЕСТ 52 . 

Укажите, в какой форме осуществляется систематическое де
легирование линейных полномочий в организации: 

1. в принятой производственной структуре 

2. В системе должностных инструкций 
и положений 0 службах организации 

3. В положениях о стимулировании 
[ и оплате труда 

Верно Неверно 

ТЕСТ 53 . 

Всего 3 пункта 

Применение различных типов организации производства име
ет определенные последствия для структуры и условий деятель
ности персонала предприятия. Отметьте правильные, по вашему 
мнению, ответы. 

Последствия 
для персонала 

1. Высокие требования 
к квалификации персонала 

2. Постоянное повторение 
операций 

3. Партионное движение 
предметов труда 

4. Монотонные условия 
1 труда 

5. Частая смена работы 
и детале-операций 

6. Периодическая 
повторяемость работ 

Организационный тип 
производства 

массовый серийный единичный 

Всего 6 пунктов 
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ТЕСТ 54 . 

Расположите перечисленные в таблице виды потребностей че
ловека по их уровням в соответствии с теорией Маслоу. 

Вид 
потребности 

1. Потребность 
в питании 

2. Потребность 
в транспорте 

3. Потребности 
в защищен
ности 

4. Потребности 
самовыраже
ния 

5. Потребность 
в деньгах 

6. Потребность 
в коммуни
кациях 

7. Потребность 
в образова
нии 

8. Потребность 
признания 

9. Потребность 
в отдыхе 

Уровень потребности в соответствии 
с теорией Маслоу 

Ф 

О 
о. о 1- о. 

1-

h-
Q-
ф 1 ш 
ф 
т 

1-

•-
ф >̂  
•-

о 

Всего 9 пунктов 
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ТЕСТ 55. 

Делегирование представляет собой передачу субъектом управ
ления части своих...(закончите предложение). 

1. Задач 
2. Ответственности 
3. Полномочий 
4. Обязательств 
5. Долгов 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 56. 

Норма управляемости характеризует в менеджменте.. .(закончи
те предложение). 

1. Трудоемкость работ менеджера 

2. Количество подчиненных сотрудников 

3. Правила поведения менеджера 

4. Условия субординации отношений 

5. Уровень оплаты труда руководителей 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 57 . 

Отметьте, какие основные категории и понятия используются 
при реализации функции менеджмента «мотивация». 

1. Потребности 
2. Спрос 
3. Побуждение 
4. Цена 
5. Стимул 

1 6. Вознаграждение 

Верно Неверно 

Всего 6 пунктов 

532 



ТЕСТ 58 . 

Отметьте правильные суждения относительно конфликтов в 
коллективе и способах их разрешения. 

1. Конфликт означает столкновение 
в сфере общения, вызванное 
противоречивыми целями, установками, 
поведением людей 

2. Конфликт вызывается наличием 
в группе неформальных лидеров 

3. Для предотвращения конфликтов 
руководитель должен знать потребности 
подчиненных и создавать условия 
для их удовлетворения 

4. Переговоры в конфликте недопустимы 
для авторитета руководителя 

5. Радикальный способ разрешения 
конфликта в группе может предложить 
только ее лидер 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

ТЕСТ 59 . 

Отметьте правильные представления о типах конфликтов в кол
лективе. 

1. Международные 

2. Межличностные 

3. Между личностью и группой 

4. Между формальным и неформальным 
лидерами 

5. Межгрупповой 

Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 
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ТЕСТ 6 0 . 

Оцените следующие высказывания. 

1. Мотивация к эффективному труду 
может основываться на эмоциях 
и традициях 

2. Ориентированный на сотрудников 
стиль руководства предусматривает 
постоянный контроль персонала 

3. Ориентированный на сотрудников стиль 
руководства предусматривает широкое 
делегирование персоналу задач 
и полномочий 

4. Авторитарный стиль руководства 
приводит к перегрузке руководителя 

5. Демократичный стиль руководства 
приводит к слабой мотивации 
сотрудников 

i Верно Неверно 

Всего 5 пунктов 

Всего по тестам раздела 6.4: 
5+5+4+34-6+94-5+5+6+5+5+5 = 63 пункта. 
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5. ОТВЕТЫ НА ВОПРОСЫ ТЕСТОВ 
Тесты 

Тест 1 
1 Тест 2 
1 Тест 3 
Тест 4 
Тест 5 
Тест 6 
Тест 7 

1 Тест 8 

1 Тест 9 
1 Тест 10 
1 Тест 11 
1 Тест 12 
1 Тест 13 
Тест 14 
Тест 15 

1 Тест 16 

Тест 17 
1 Тест 18 
1 Тест 19 
1 Тест 20 1 
Тест 21 
Тест 22 1 
Тест 23 1 
Тест 24 1 

Пункты ответов 

Верно 

1 1; 2; 3 1 ̂  
1 2; 4; 6 
1; 3 
1; 3 
3 

Неверно 

[4 
1 1; 2; 4 1 
1 1; 3; 5 1 
2 
2; 4 1 
1; 2; 4 

Лиц— 1; 2; 4; 1 
капиталов — 3; 5; 6 
3 

1 J 
4 
1 
2; 3; 4 
3; 5 
2; 3 

i 1; 2; 4; 5; 1 6; 7 1 
2; 3; 4; 5 | 
1; 2; 3; 5 | 
2; 3 1 
1; 5 1 
1; 2; 4; 6 
1;4;5 1 

Высший — 1; 5 
Средний — 4; 
Нижний — 2; 3 
2; 4; 5; 
7; 8 
1; 3 
1; 3; 5; 7 
1;3;5 
1;2;4 
2; 3; 5; 6 
4; 5; 6; 7 | 

1 1 
3 

1; 3; 6 1 
2; 4 1 
2; 4; 6 | 
2; 4; 6; 7 | 
3; 5; 6 1 
1; 4; 7 1 
1;2;3 1 
2; 3 1 
1; 2 

1 Тесты 

Тест 25 
1 Тест 26 
1 Тест 27 
1 Тест 28 
1 Тест 29 
Тест 30 

1 Тест 31 
1 Тест 32 
1 Тест 33 

1 1 

Пункты ответов 

Верно 

1 1 
2 

|2; 3 
1 1; 3; 5 
1 1; 3; 4; 8 
3 
1; 3 
3 

Неверно 

2; 3 1 
1; 3 1 
1; 4 1 
2; 4 1 
2; 5; 6; 7 | 
1;2;4;5 1 
2 1 
1;2;4 1 

Дерево решений см. 
ниже^^ 1 
2; 3 1 
EMV = 5,2 млн у.е. 

1 Тест 34 

2; 3.1 

Дерево решений см. 
ниже^^ 
1;3;3.2 1 

1 EMV = 386 тыс. у.е. 1 
1 Тест 35 
Тест 36 

1 Тест 37 
1 Тест 38 
1 Тест 39 1 

1 Тест 40 1 
Тест 41 

1 
2 
4 
2; 3 
А-2 
В-5 
3 

2; 3 1 
1; 3 1 
1;2;3;5 | 
1;4;5 

1,3,4 1 
1.2,4 1 

Сетевой график см. 
ниже^^ 
1 -я таблица : 
4 1;2;3 1 
2-я таблица : 
3; 4 1; 2 1 
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Тесты 

Тест 42 

1 Тест 43 

Тест 44 

Тест 45 

1 Тест 46 
Тест 47 

1 Тест 48 

1 Тест 49 
1 Тест 50 

Тест 51 

1 Тест 52 

Пункты ответов 

Верно Неверно 

Сетевой график см. 
ниже'*) 

С - 1 
А — 2 
В —3 1 
Линейный тип 

Функциональный 
тип 

Дивизиональный тип 

Матричный тип 

Линейно-
функциональный тип 

1; 3 

1; 2; 3 

2 

2 

2; 4; 5 1 
4; 5 

1;3;4 1 

1; 3 

Тесты 

Тест 53 

Тест 54 

Тест 55 

1 Тест 56 
Тест 57 

Тест 58 

1 Тест 59 

1 Тест 60 

i Пункты ответов 

Верно Неверно 

Массовый — 2; 4 
Серийный — 3; 6 
Единичный — 1; 5 

Первый — 1 
Второй — 3 
Третий — 6 
Четвертый — 8 
Пятый — 4 
Отсутствует — 2; 5; 
7; 9 1 
1; 3 

2 

1; 3; 5; 6 

1; 3 

2; 3; 5 

1; 3; 4 

2; 4; 5 1 
1 ; 3 ; 4 ; 5 | 

2; 4 1 
2; 4; 5 | 

1; 4 1 
2; 5 
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)̂Тест 33 
Дерево решений: 

Снижение 
цены 

Расширение 
ассортимента 

Прибыль, млн у.е. 

нормальное развитие (0,3) 5 

улучшение коньюнктуры (0,45) 6 

ухудшение коньюнктуры (0,25) 4 

нормальное развитие (0,3) 

улучшение коньюнктуры (0,45) 

ухудшение коньюнктуры (0,25) 

нормальное развитие (0,3) 

улучшение коньюнктуры (0,45) 

ухудшение коньюнктуры (0,25) 

Расчет: 

Варианты решений 

1. Снижение цены 

2. Увеличение расходов 
на рекламу 

3. Расширение ассортимента 

Расчеты, млн у.е. 

5-0.3 + 6-0.45 + 4-0.25 = 5.2 

3-0.3 -f 6-0.45 + 2-0.25 = 4.1 

6-0.3 + 3-0.45 + 7-0.25 = 4.9 
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2>Тест 34 
Дерево решений: 

Переезд 

значительный рост продаж (0,6) 

незначительный рост продаж (0,4) 

значительный рост продаж (0,6) 

незначительный рост продаж (0,4) 

значительный рост продаж (0,6) 

Бездействие v. незначительный рост продаж (0,4) 

Расчет: 

Варианты решений 

1. Переезд 

2. Расширение 

3. Бездействие: 

с расширением 

без расширения 

Расчеты, тыс. у.е. 

(205 • 3 — 300) • 0.6 + (105 • 3 - 300) • 0.4 = 
= 192.6 

(195-3 —78)-0.6 4- (90-3 —78)-0.4 = 386 

(460 • 0.6) + (82 • 3 - 0) • 0.4 = 374,4 

(195-2 +150-1) — 8 0 = 460 1 

(150-3 —0) = 450 
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з)Тест41. 
Сетевой график. 

о^ .©= -̂KD 

Состав работ критического пути: А, Б, Е, 3, К 

^>Тест 4 2 . 
Сетевой график. 
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