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ПОВЫШЕНИЕ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА

НА ПРЕДПРИЯТИЯХ МАШИНОСТРОЕНИЯ

(по материалам Strategy Partners Group)

Ключевые шаги предприятий по повышению производительности труда

Повышение производительности труда - это комплексная задача, стоящая перед всеми промышленными предприятиями. Невозможно выработать единый подход к повышению производительности труда, который подошел бы для всех предприятий на 100%: каждое предприятие имеет свои особенности и считает себя уникальным. Однако в рамках одного комплекса можно выделить ключевые проблемные зоны, общие для всех предприятий. Именно на основе этих общих проблемных зон сформированы предлагаемые рекомендации по повышению производительности труда и операционной эффективности для предприятий машиностроительного комплекса.

С учетом общих проблемных зон, характерных для большинства машиностроительных предприятий, можно выделить следующие ключевые шаги по повышению производительности труда и операционной эффективности:

1. Провести анализ портфеля продукции.

2. Оптимизировать производственную систему.

3. Разработать и реализовать программу модернизации.

4. Создать культуру бережливого производства.

Анализ портфеля продукции

На этом шаге необходимо полностью пересмотреть текущий продуктовый портфель предприятия. Нужно определить наиболее привлекательные продукты с точки зрения прибыльности и потенциала роста. Важно объективно и критично подойти к оценке перспектив продуктового ряда предприятия, отказавшись от производства низкоприбыльных, малоперспективных продуктов, не относящихся к стратегическим конкурентным преимуществам предприятия.

Одновременно с анализом текущего продуктового ряда целесообразно провести маркетинговый анализ для выявления потенциальных новых продуктов, которые следовало бы включить в продуктовый портфель предприятия. В итоге должен быть разработан среднесрочный (1-3 года) и долгосрочный план (3-10 лет) по изменению продуктового портфеля предприятия.

Данный анализ должен проводиться предприятием на регулярной основе (не реже двух раз в год).

В целом реализация данного шага позволит предприятию повысить прибыльность продуктового портфеля, что имеет стратегическое значение для повышения производительности.

Ключевые шаги машиностроительных предприятий по повышению производительности труда:

1. Анализ портфеля продукции

- Определиить наиболее привлекательные продуктовые направления с точки зрения прибыльности и потенциального роста

- Отказаться от неперспективных продуктов

- Искать новые продуктовые направления

- Разработка плана изменения продуктового портфеля компании

- Повышение прибыльности продуктового портфеля компании

2. Оптимизация производственной системы

- Провести анализ "производить или покупать" по всем переделам производства

- Проанализировать возможности передачи на аутсорсинг вспомогательных функций и функций обеспечения производства

- Разработать конфигурацию новой производственной системы

- Повышение загрузки производственного оборудования

- Снижение накладных расходов

3. Программа модернизации

- Определить узкие места нового производственного процесса с точки зрения критичности технологического передела и уровня отставания

- Разработать программу модернизации технологического оборудования по критичным переделам

- Повышение производительности оборудования и труда

- Повышение энерго- и ресурсоэффективности

4. Культура бережливого производства

- Внедрить культуру бережливого производства на всех уровнях иерархии компании

- Проводить постоянное обучение сотрудников

- Внедрить практики банка идей и crowdsourcing в решение проблем повышения операционной эффективности

- Корпоративная культура, направленная на процесс постоянных улучшений деятельности

Оптимизация производственной системы

Определив свой целевой продуктовый портфель, предприятие должно провести анализ конфигурации текущей производственной системы. Необходимо проанализировать целесообразность наличия того или иного производственного передела на предприятии, то есть необходимо решить: производить или покупать?

Для проведения такого анализа следует ответить на три ключевых вопроса:

1. Есть ли альтернативные поставщики на рынке? Даже если поставщиков нет, то предприятие может самостоятельно создать такого поставщика, выделив часть производства в отдельную компанию, которая будет работать на открытом рынке и оказывать услуги сторонним клиентам.

2. Возрастет ли себестоимость при закупке? Здесь критичным моментом является корректный расчет текущей себестоимости и стоимости на рынке: необходимо учитывать все текущие накладные расходы, которые нередко составляют значительную часть затрат текущего производства.

3. Является ли данный производственный передел критичным для стратегической устойчивости предприятия? Нужно понять, создает ли данный передел устойчивое конкурентное преимущество для предприятия.

Данный анализ целесообразно проводить как по основным производственным функциям, так и по поддерживающим и вспомогательным. Потенциал вывода на аутсорсинг может быть и в подготовительном производстве.

В итоге должен быть разработан план оптимизации производственных мощностей и площадей. В целом реализация данного шага позволит предприятию существенно снизить накладные расходы и повысить загрузку оставшихся мощностей.

Программа модернизации

В новой конфигурации производственной системы необходимо определить критичные и "узкие" технологические переделы, которые нуждаются в модернизации. Целесообразно проанализировать переделы с точки зрения критичности для производства и степени моральной и физической отсталости оборудования в текущем состоянии.

После этого все усилия по модернизации, все доступные ресурсы должны направляться на обновление именно этих технологических переделов. Именно они должны быть оснащены самым современным оборудованием, укомплектованы самым квалифицированным персоналом.

Необходимо разработать программу модернизации приоритетных технологических переделов. Этот шаг надо производить каждые два-три года. Его реализация позволит оптимально использовать ограниченные инвестиционные ресурсы предприятия и в итоге повысить производительность оборудования и труда, снизить ресурсо- и энергоемкость производства.

Культура бережливого производства

В качестве постоянной инициативы важно последовательно внедрять на предприятии культуру бережливого производства на всех уровнях: от высшего руководства до рабочего и вспомогательного персонала. Для этого нужно проводить постоянное обучение сотрудников методикам и подходам, доносить до сотрудников цели и задачи по повышению производительности труда и операционной эффективности. В итоге каждый сотрудник должен понимать, как он может сделать вклад в общее повышение эффективности предприятия и как это в перспективе позволит улучшить его же положение на предприятии как с точки зрения вознаграждения, так и с точки зрения условий труда.

Полезной инициативой является внедрение практики банка идей и так называемого краудсорсинга (crowdsourcing) для коллективного решения вопросов, связанных с повышением эффективности деятельности.

В целом реализация данного шага позволит создать в компании корпоративную культуру, направленную на процесс постоянных улучшений.

Практические советы по повышению производительности труда на предприятиях

Оптимизация производственных процессов

Оптимизация производственных процессов ведется по следующим направлениям: 

1. Повышение производительности оборудования.

2. Повышение производительности персонала.

3. Улучшение системы управления качеством.

Повышение производительности оборудования

Внутренние факторы, оказывающие негативное влияние на рост производительности на предприятиях машиностроительного комплекса

	Продуктовый портфель: текущие и новые продукты
	
	Продуктовый портфель части компаний не отвечает требованиям современного рынка

Компании не всегда имеют достаточно ресурсов для разработки новых продуктов

Часть компаний ОПК не имеют возможностей диверсификации продуктового портфеля

	Маркетинг и сбыт
	
	• Компании не всегда проводят регулярный анализ целевых рынков и перспектив их развития • Нуждаются в доработке и уточнении продуктовые стратегии части компаний

	Менеджмент и организация производственных процессов
	
	Во многих компаниях недостаточно эффективна система сквозного планирования процессов

В среднем предприятия имеют относительно высокие производственные издержки, низкую рентабельность производства и, как следствие, испытывают недостаток оборотных и инвестиционных средств для развития

Система контроля качества часто не учитывает значительную часть брака отходов

Недостаток контроля за внедрением и достижением конкретных целей у компаний, внедряющих Lean

	Кадры
	
	Наблюдается высокая текучесть кадров вследствие низкой мотивации персонала (в том числе и финансовой)

В некоторых компаниях зафиксированы потери рабочего времени, связанные с неэффективным использованием труда

	сырье и материалы
	
	• У компаний существует потенциал повышения эффективности использования сырья и материалов

	Оборудование и активы
	
	Существенный моральный и физический износ оборудования не позволяет обеспечить максимальную производительность оборудования

У части предприятий не сбалансированы мощности оборудования на различных переделах производства

Существует потенциал повышения эффективности использования оборудования за счет оптимизации системы ремонтов

Часть компаний имеют на своем балансе существенный объем непрофильных активов
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 Фактор оказывает сильное негативное влияние на повышение производительности труда
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 Фактор оказывает среднее негативное влияние на повышение производительности труда
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 Фактор не оказывает негативное влияние на повышение производительности труда
Вопрос повышения производительности оборудования является комплексным и затрагивает как эффективность работы персонала на данном оборудовании, так и общую эффективность процессов управления производством. Для решения проблемы производительности оборудования нужно:

1. Повысить эффективность системы сквозного планирования.

2. Оптимизировать систему плановых и аварийных ремонтов оборудования.

Целесообразно установить единый горизонт планирования для производственных подразделений и всех функций по обеспечению производства (начиная от закупок и заканчивая сбытом и складским хранением). Необходимо отслеживать загрузки мощностей и формирование общего плана с учетом загрузки каждого отдельного производственного участка и обязательно ориентироваться на 100%-ную загрузку основного цеха, например сборочного, а также постоянно отслеживать причины снижения его загрузки.

Оптимизация системы плановых и аварийных ремонтов оборудования

Аварийные поломки оборудования и выход его из строя могут происходить ежедневно. Основными причинами, из-за которых возникают аварийные ремонты, являются:

1. Постоянная загрузка оборудования на полную проектную мощность и его эксплуатация сверх установленной нормы. 

2. Неэффективный планово-предупредительный ремонт или редкая профилактика оборудования. 

Предприятиям стоит нивелировать данные причины возникновения аварийноремонтных работ и ТО:

1. Сбалансировать уровень загрузки оборудования. 

2. Значительно повысить эффективность ремонтных работ. 

3. Рассмотреть варианты вывода ремонтных бригад за периметр предприятия или аутсорсинга ремонтной функции. 

Необходимо разгрузить оборудование, эксплуатировать его согласно техническим нормам. Следует проводить осмотр состояния оборудования каждый раз перед его запуском и после выключения, а также во время перенастройки/переоснастки. Возможно делегирование некоторых элементов ТО оборудования непосредственно сотрудникам, на нем работающим (образцовый пример - Toyota). Для оборудования, которое часто выходит из строя, необходимо пересмотреть график планово-предупредительных работ. В ходе проведения диагностики было отмечено отсутствие механизмов оперативного контроля состояния оборудования:

1. Информация о дефектах оборудования, требующих проведения планового/внепланового ремонта, передается в ремонтные бригады предприятий в устной (произвольной) форме.

2. Графики регламентных работ (ТО) составляются формально и по факту не выполняются и не являются инструментом планирования и контроля со стороны ремонтных бригад.

3. Собственные цели ремонтных подразделений занижены.

4. Ремонтный персонал практически не имеет внешних ограничений по срокам выполнения работ со стороны производственных подразделений.

5. Неэффективная система учета простоя по причине ремонтов.

Соответственно, необходимо как минимум выполнить мероприятия по исключению данных случаев на предприятиях - избежать передачи информации от сотрудников ремонтным бригадам в устной форме и формального составления графиков ТО. Все поломки или потенциально возможные дефекты оборудования должны быть зафиксированы и переданы непосредственно ремонтным бригадам в письменной форме. Также возможно установление КПЭ как сотрудникам, работающим на оборудовании, так и сотрудникам ремонтных бригад по соблюдению данных правил (вплоть до лишений премиальной части заработной платы).

Для оптимизации деятельности предприятия и повышения производительности труда возможно вынесение части производственных функций за рамки предприятия. В частности, предприятия могут не держать ремонтные бригады и сосредоточиться на основной производственной деятельности, отдав функции по ремонту и ТО оборудования специализированным ремонтным предприятиям. В соответствии с пунктом выше сотрудники, непосредственно работающие на оборудовании, могут следить за его состоянием и не доводить до аварийной поломки, что экономически выгодно и более эффективно.

Соблюдение технологических и производственных норм

Предприятиям необходимо уделить особое внимание правилам организации производства и соблюдению технических и производственных норм.

Повышение эффективности системы управления параметрами оборудования

Зачастую именно правильно настроенные параметры оборудования помогают обеспечивать выпуск продукции высокого качества, а также снижать количество простоев оборудования по причине аварийных ремонтов. В условиях сильно изношенного производственного фонда контроль за параметрами оборудования является достаточно актуальным.

Повышение производительности сотрудников

Отсутствие единых правил организации труда на предприятиях создает предпосылки для общего снижения дисциплины и низкой культуры производства.

Руководству предприятий необходимо мотивировать сотрудников посредством финансовых и нефинансовых поощрений за выполнение КПЭ по основному виду деятельности, предоставления социальных привилегий, повышения условий организации труда и престижа профессии.

Необходимо пересмотреть КПЭ сотрудников по производственным участкам и выяснить причины отклонения от факта, возможно, жестко привязать систему КПЭ к заработной плате, выработать систему материальных штрафов. Например, если сотрудник выполняет КПЭ, он получает повышенную премиальную составляющую заработной платы, если не выполняет - его штрафуют, и он не получает часть премиальной составляющей заработной платы. Для того чтобы сотрудники работали более производительно, необходимо:

1. Использовать по максимуму возможности повышения квалификации сотрудников в учебных заведениях за счет финансирования из бюджетных средств.

2. Постоянно повышать уровень качества образования, предоставляемого на учебных комбинатах предприятий.

Сейчас выпускники профильных техникумов не хотят после обучения работать по специальности. Основными негативными факторами, отталкивающими выпускников от работы в промышленности, являются недостаточно высокий уровень оплаты труда и сложные условия работы. Необходимо поднимать престиж профессии и привлекать выпускников техникумов. Руководство предприятий может организовывать большое количество выездных мероприятий в учебные заведения - рассказывать будущим выпускникам об их карьерных возможностях на предприятиях, об имеющихся льготах, социальных гарантиях и о реальной пользе от их работы для всей республики. 

Одним из способов привлечь выпускника на завод является предоставление большего количества жилья для социального найма и предоставление "подъемных" средств. Сотрудникам, которые работают на предприятиях больше определенного срока (10-15 лет), желательно предоставлять ипотеку на льготных условиях или оплату образования детей.

Оптимизация расположения производственных мощностей

Сотрудники предприятий могут тратить до 20% рабочего времени, только лишь перемещаясь от одной производственной линии до другой или до места хранения сырья. 

Необходимо пересмотреть технологическую возможность перегруппировки и оптимального размещения производственного оборудования - это не только даст возможность сотрудникам больше внимания уделять непосредственно качеству выпускаемой продукции, но и сделает производство более компактным.

Улучшение системы управления качеством

Основными мероприятиями по повышению уровня системы управления качеством являются: усиление входного контроля качества продукции, повышение эффективности точек контроля во всех звеньях производственной цепочки, снижение уровня неидентифицированного выпуска брака. 

Усиление входного контроля качества продукции

Для повышения уровня входного контроля качества продукции следует реализовать следующие действия: 

1. Пересмотреть список поставщиков, которые чаще всего поставляют продукцию ненадлежащего качества.

2. Выяснить причину брака и ввести базу "уроки над ошибками".

3. Разработать систему штрафов и возмещения убытков для поставщиков.

4. Пересмотреть входные требования к продукции и усилить контроль во время приемки продукции.

Повышение эффективности точек контроля во всех звеньях производственной цепочки

Для этого необходимо: 

1. Обеспечить качество выпускаемых заготовок/компонентов/деталей внутри каждого производственного участка.

2. Пересмотреть параметры контроля качества по производственным участкам.

3. Оснастить производственные участки всеми необходимыми инструментами для обеспечения контроля качества. 

На текущий момент на многих предприятиях контроль существующих параметров не позволяет идентифицировать брак, который обнаруживается на последующих переделах. 

Также можно ввести систему штрафов (включая вычеты из премий сотрудников) в том случае, если: (1) по вине одного из производственных участков смежный участок не может приступить к своим функциям, (2) во время работы производственного участка выясняется, что заготовки/ компоненты/детали, которые он получил со смежного производственного участка, бракованные.

Сокращение количества неидентифицированного брака

По некоторым наблюдениям, в ряде случаев из-за потерь при переработке брака предприятия могут терять до 2% от годовой выручки.

Необходимо внедрить параметр оценки количества выпущенного брака, который можно перерабатывать, еженедельно анализировать его и стараться достичь минимально возможного значения.

Также в целом сотрудники предприятий часто относятся к контролю показателей брака формально, внося некорректные данные в отчетность, чтобы производственные показатели согласовывались с планом. Необходимо повысить дисциплину сотрудников, особенно в отделе контроля качества продукции, чтобы обеспечить независимую оценку уровня брака.

Адаптация организационной  структуры 

Сотрудники предприятий не всегда имеют стимул к перевыполнению плана работ или снижению количества брака и с опаской относятся к любым организационным изменениям и внедрению новых КПЭ. В рамках оптимизации организационной предприятиям рекомендуется выполнить следующие мероприятия:

1. Сократить дублирование функций (вертикально и горизонтально), сократить количество уровней управления.

2. Выработать единый подход к формированию структуры и распределению ответственности между подразделениями.

3. Изменить неравномерное распределение функциональных обязанностей и полномочий между должностями одного уровня управления.

4. Выравнять ответственность между непроизводственными подразделениями.

Подход к проектам по повышению операционной эффективности

Реализацию описанных инициатив целесообразно проводить в рамках комплексного проекта по повышению операционной эффективности. Ниже будет описан подход к организации и основные составляющие таких проектов.

Первый шаг: предприятие должно установить и четко понимать целевые ключевые показатели эффективности (КПЭ) для бизнеса. Для этого необходимо определить текущую эффективность каждого производственного участка, определить целевые КПЭ, выбрать релевантные инструменты и разработать ряд мероприятий для их достижения и постоянного мониторинга.

Предприятия могут как с привлечением внешних экспертов, так и самостоятельно измерить текущей уровень эффективности производственных процессов, разработать и внедрить необходимые мероприятия, направленные на повышение эффективности деятельности и производительности труда, используя подход, представленный ниже.

На основании стратегических целей развития в процессе диагностики процессов выбранной "пилотной зоны" определяются области первого приоритета для проектов по повышению операционной эффективности.

После реализации пилотного проекта на одном из производственных участков возможно осуществление дальнейшего тиражирования на другие производственные участки в бизнес-единицах или дочерних обществах предприятия.

Пример установления целевых КПЭ для бизнеса
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Подход к повышению операционной эффективности

	Этапы
	Цели
	Результаты

	1. Диагностика
	Выявление наиболее проблемных и узких мест в производстве/закупках/продажах/управлении

Определение участков с наибольшим потенциалом повышения операционной эффективности и производительности

Экономическая оценка потенциала повышения производительности (в ед. продукции, в руб.)

Формирование рамок и этапов пилотного проекта
	Оценки текущих и целевых значений ключевых операционных показателей

Оценка возможностей по улучшению бизнеспроцессов и "быстрых побед"

Пилотный проект по повышению операционной эффективности

Подходы к развитию персонала для реализации и поддержки постоянных улучшений



	2. Дизайн
	Разработка карты оптимизированных процессов по выбранным направлениям

Разработка КПЭ

Определение роли участников процессов и разработка инструкции к выполнению оптимизированных процедур

Разработка плана проведения тестирования оптимизированных процессов
	Карта оптимизированных процессов

Распределение и закрепление ролей участников процессов, инструктаж по выполнению оптимизированных процедур

Закрепление лиц и подразделений, ответственных за достижение КПЭ

План проведения тестирования оптимизированных процессов

Согласование со всеми участниками оптимизационных процессов и шагов по тестированию

	3. Внедрение
	Подготовка регламентов для оптимизированных процессов

Обучение персонала в связи с внедрением новых процессов

Мониторинг и контроль внедрения оптимизированных процессов

Оценка фактического эффекта от использования новых процессов и подходов
	Выявление эффективности и удобства предложенных изменений процессов

Определение направлений доработки оптимизированных процессов

Корректировка и согласование оптимизированных процессов и разработка плана их внедрения

Подготовка к внедрению

	4. Тестирование и согласование
	Выявление эффективности и удобства предложенных изменений процессов

Определение направлений доработки оптимизированных процессов

Корректировка и согласование оптимизированных процессов и разработка плана их внедрения

Подготовка к внедрению
	Тестирование новых процессов

Оценен эффект от использования новых процессов и/или принципов работы

Отслежена возможность достижения КПЭ

Проведены встречи рабочих групп, согласованы результаты тестирования, определена необходимость корректировки процессов

Сформирована и утверждена финальная карта новых процессов

Все участники процесса точно понимают свои роли и применяют новые подходы


Тиражирование извлеченных уроков
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Активизация продаж

Портфель клиентов.

Первый шаг: разделить клиентов предприятия на сегменты. Для каждого клиента можно выбрать параметры для сегментации в соответствии с примером. Сегментирование позволяет применять для каждого сегмента клиентов свои способы взаимодействия.

Ниже приведен пример сегментации клиентов предприятия, выпускающего промышленный химикат, а также описание каждого сегмента (источник - Roland Berger "Total Customer Orientation").

Далее предприятие должно сокращать взаимодействие с невыгодными бизнесу клиентами вплоть до полного отказа от работы с ними. Для этого проводится приоритезация клиентов. Наиболее распространенным подходом является построение "матрицы приоритезации" клиентов, по одной оси которой откладывается интегральный показатель "стратегическая целесообразность", по другой - "денежный поток".

Нередко применяется и другой подход к приоритезации клиентов - оцениваются текущий и будущий объемы продаж, приходящиеся на клиентов. На основании данной информации также строится матрица приоритезации клиентов, что позволяет сформировать мероприятия по работе с сегментами.

Основные рекомендации, которые могут использоваться по данному пункту предприятиями, это оптимизация текущего портфеля клиентов и изменение подхода к обслуживанию ряда клиентов.

Анализ возможностей оптимизации и разработка списка мер

Активизация продаж включает в себя следующие пункты:

- оптимизация потрфеля клиентов;

- оптимизация продуктового потрфеля;

- оптимизация ценообразования;

- оптимизация каналов продвижения.

Пример выбора параметров для сегментирования клиентов

составить список возможных параметров выбрать подходящие параметры сегментации

возможные параметры: внутри полученных в результате сегментации групп: 

- Географические

- Клиенты предъявляют сходные требования к товару/ассортименту, сопутствующим услугам, ценам

- Цель покупки/способ использования продукта

- B2B

- Клиенты предъявляют сходные требования к организации процесса продажи, дистрибуции, маркетинга

- Размер предприятия /размер заказов

- Отрасль, используемые технологии

- Регулярные / срочные заказы

- Стандартные /кастомизированные заказы

Пример сегментации клиентов и описания каждого сегмента

Тип бизнеса: производство промышленного химиката

	Клиентский сегмент

	Ориентированные на цену
	Ориентированные на качество
	Ориентированные на бренд
	Ориентированные на взаимоотношения
	Операционный  партнер

	характеристика предпочтений клиента

	Могут быть привлечены только цен ой

Запрашивают “стандартное качество”, видят всех поставщиков как имеющих одинаковое качество и уровень сервиса

Соглашаются на дополнительные услуги, но не платят за них

Слабая привязанность к поставщику, так как цена является доминирующим фактором
	Важно постоянное внимание к характеристикам продукции

Ниавысшие требования к производительности, качеству и обслуживанию

Регулярно проверяют качество, не доверяют бренду (поэтому слабая привязанность)

Допускают более высокую цену за лучшее качество, но активно сравнивают с конкурентами
	Доверяют бренду вместо проверки предоставленного товара/ услуги

Не придают большого значения цене, покупают, несмотря на высокую цену

Рассматривают это как подтверждение высокого качества,  достоверности

Однажды удовлетворенные брендом, в дальнейшем не сравнивают с конкурентами
	Фокусируются на хороших личных отношениях 

Ключевыми факторами являются качество обслуживания и соблюдение обязательств

Абсолютно необходимо удобное обслуживание, не желают заботиться о доставке

Цена не является решающей

Обычно сравниваются конкурентами и лояльны к поставщикам до тех пор, пока выполняются их требования
	Надежность и прозрачность логических сервисов являются ключевыми

Стабильные цены важны, но это не является доминирующим критерием

Допускают более высокую цену, если услуги по доставке наивысшего качества

Лояльны к поставщику до тех пор, пока выполняются высокие требования к обслуживанию


Портфель продуктов

Первый шаг: определение наиболее приоритетных товаров (ассортимент) для производства с помощью матрицы приоритетов по продуктам. Принцип построения данной матрицы такой же, как и у матрицы приоритезации клиентов, одна из осей которой характеризует интегральный показатель "стратегическая целесообразность", другая - "денежный поток".

Весь ассортимент продуктов предприятия может быть ранжирован с использованием методики корректировки набора характеристик, по одной оси у которой отмечается "стратегическая целесообразность", по другой - "качество продуктов". Для этого необходимо опросить клиентов предприятия и выяснить, удовлетворены ли они качеством приобретаемых продуктов, и затем оценить текущий и будущий объемы продаж каждого продукта.

Основные рекомендации, которые могут использоваться по данному пункту предприятиями, это пересмотреть ассортимент продуктов и, возможно, отказаться от производства и продажи некоторых из них.

Ценовая политика.

В случае высокой текущей ценовой конкуренции по продуктам, на которые предприятие "делает ставку" с учетом объемов будущих продаж, предприятие может изменять цену для каждого сегмента клиентов.

В зависимости от типа продукта (commodity - биржевой, стандартный продукт или нишевой, имеющий отличительные характеристики) существуют разные типы конкуренции - например, по цене и по качествам продукта. Также в зависимости от типа продукта может различаться установление цены на товар:

1. Цена определяется рынком. 

2. Цена может быть с высокой премией.

Для того чтобы не поднимать цену выше максимально допустимого для клиента уровня (после которого клиент может отказаться от товара в пользу альтернативного варианта), предприятия регулярно проводят сравнительный анализ цен на рынке на аналогичный товар или осуществляют опросы клиентов и экспертов, особенно если товар уникальный. 

Желательно, чтобы предприятия на ежеквартальной основе проводили сравнительный анализ цены и ценности продукта с основными конкурентами на рынке. На основании данного сравнительного анализа можно регулировать максимальную цену на товар.

Основные рекомендации, которые могут использоваться по данному пункту предприятиями, это изменение цены на ряд товаров и дифференциация цены в зависимости от типа товара и клиента.

Каналы продаж

Первый шаг: предприятие определяет полный список возможных каналов продаж своей продукции и проводит анализ эффективности продаж по каждому каналу через ряд параметров. Далее в зависимости от типа канала продаж все возможные каналы продаж распределяются по степени важности: прямые продажи, дилеры, региональные представители.

Далее проводится сегментация всех посредников предприятия, затем они приоритезируются, после чего и формируются возможные преференции для каждой группы посредников.

После сегментации дилеров необходимо разработать условия работы с каждым из них.

Основные рекомендации, которые могут использоваться по данному пункту предприятиями, это переход к обслуживанию ряда клиентов напрямую, перевод ряда клиентов на работу через дилеров, отказ от работы с рядом невыгодных посредников.

Опыт российских компаний по повышению операционной эффективности и производительности труда

СИБУР

СИБУР - крупнейшая нефтехимическая компания России и Восточной Европы с полным охватом отраслевого цикла: от газопереработки до производства мономеров, пластиков, синтетических каучуков и переработки пластмасс. СИБУР является вертикально интегрированной компанией, в которой газоперерабатывающие мощности обеспечивают нефтехимические производства собственным сырьем. 

С целью укрепления позиции на мировом рынке и повышения эффективности за счет снижения затрат на производство продукции топ-менеджментом компании было принято решение обратиться к консультантам для внедрения новой производственной системы (ПС). Основной ее принцип и идея заключались в унификации и создании системы общих, единых принципов, регламентов и стандартов для всего холдинга и формировании на их базе корпоративной культуры максимального использования потенциала сотрудников и постоянного совершенствования.

Подход и результаты

На первом этапе была проведена диагностика корпоративного центра и трех предприятий СИБУРа - по одному из каждой дирекции: "Тольятти каучук", "Южно-Балыкский ГПК" и "Томскнефтехим". На основании результатов диагностики были определены возможности совершенствования компании, а также границы и риски проекта по внедрению производственной системы, сформировано видение центров компетенций, определены состав работ и график реализации проекта. Реализация проекта началась с "Тольятти каучука". Основной задачей на первом этапе было вовлечение в процесс всех без исключения сотрудников компании для повышения эффективности производства за счет оптимизации их рабочих мест. На момент начала этого проекта было подано 106 предложений. Из них 48 принято, 16 уже реализовано. Также на данный момент проходит активное обучение сотрудников методикам операционной эффективности.

Ввиду успешных результатов применения методик по повышению операционной эффективности запланировано расширение программы на другие предприятия холдинга в 2012-2014 гг.

Тутаевский моторный завод

Тутаевский моторный завод (далее ТМЗ) - крупное машиностроительное предприятие, являющееся градообразующим для города Тутаева Ярославской области.

На предприятии работает около 6,5 тыс. человек (2008 г.). Специализируется на выпуске дизельных двигателей для магистральных автопоездов, большегрузных автомобилейсамосвалов, городских автобусов большой и особо большой вместимости, сельскохозяйственных и промышленных тракторов, внедорожной специализированной техники, дизель-генераторных установок, дорожностроительной, военной техники, речных буксиров, а также двигателей для спортивных грузовиков "КамАЗ". Кроме того, предприятие выпускает коробки передач и запасные части к двигателям семейств ЯМЗ и ТМЗ.

С целью разработки новой производственной системы, при помощи которой возможно повысить эффективность производства, на заводе была создана рабочая группа, в компетенции которой входило развитие и разработка новой производственной системы, а также внедрение концепции бережливого производства.

Подход и результаты

В результате применения методик повышения операционной эффективности рабочей группой были реализованы следующие мероприятия:

1. Оптимизированы рабочие места исходя из предложений работающих на них сотрудников.

2. Произведена стандартизация всех производственных процессов за счет создания инструкций и планов по выполнению всех производственных действий.

3. Оптимизированы логистические процессы внутри всех складов и цехов за счет составления карт движения продукции и комплектующих и их переосмысления.

4. Постоянное обучение сотрудников методикам повышения операционной эффективности.

5. Систематическая визуализация достигнутых результатов на специально отведенных под это досках.

В результате реализации всех мероприятий были достигнуты следующие результаты:

- время прохождения изделия по потоку от начала сборки до склада готовых изделий было снижено на 14,4%

- наибольшая длина перемещений от склада заготовок до склада готовых изделий была снижена на 46,7%

- количество НЗП в потоке было сокращено на 32%

- площадь, необходимая для производственных мощностей, была уменьшена на 31,6%

- необходимое для производства количество персонала было снижено на 13,9%

Заволжский моторный завод

ОАО Заволжский моторный завод (далее ЗМЗ) -  выпускает более 80 модификаций двигателей внутреннего сгорания объемом от 2,2 до 4,67 л, соответствующих современным экологическим стандартам, для автомобилей типа SUV (внедорожники), LCV (легкие коммерческие автомобили), автобусов типа ПАЗ, а также запчасти к ним. Основные потребители двигателей ЗМЗ - ОАО "Ульяновский автомобильный завод", ОАО "Павловский автобус". География поставок продукции ОАО "ЗМЗ" - Россия, Германия, страны СНГ, Юго-Восточной Азии и Латинской Америки С целью повышения эффективности работы, а также снижения затрат была создана рабочая группа, основной задачей которой стало решение этих проблем.

Подход и результаты

В ходе применения методов повышения операционной эффективности были достигнуты следующие результаты:

1. С 1,9% до 11,7% возросла рентабельность предприятия.

2. В 7 раз уменьшилось число двигателей, забракованных на автозаводах-потребителях.

3. Почти в 5 раз снизилась доля потерь от внутреннего брака в общем объеме произведенной продукции.

4. В 3 раза увеличилось число подаваемых рационализаторских предложений.

В ходе оптимизации рабочих мест и площадей удалось достичь не менее внушительных результатов:

- выявлено 13 тыс. лишних предметов 

- освобождено 420 кв. м производственных площадей

- вывезено и сдано металлолома на сумму более 2,3 млн рублей.

Контакты государственных органов и индустриальных парков

Министерство экономики Краснодарского края

Почтовый адрес: 350014, Россия, г. Краснодар, ул. Красная, 35

Фактический адрес: 350063, Россия, г. Краснодар, ул. Рашпилевская, 23

Телефон: +7 (861) 214-51-91.

Факс: + 7 (861) 268-34-09.

Канцелярия: +7 (861) 214-51-85.

Сайт: http://economy.krasnodar.ru.

Отдел развития отраслей экономики и конкуренции

E-mail: competition@economy.krasnodar.ru.

Фонд развития промышленности Краснодарского края

Адрес: 350911, г. Краснодар, ул. Трамвайная 2/6, каб. 403

Консультации по программам льготных займов РФРП КК и мерам господдержки:

8 (861) 205-44-09

E-mail: info@frpkk.ru

Департамент промышленной политики Краснодарского края

Приемная

Почтовый адрес: 350014, г. Краснодар, ул. Красная, д. 35

Фактический адрес: 350020, г. Краснодар, ул. Красная, д. 176

Приемная: +7 (861) 253-94-88

Факс: +7 (861) 259-11-43

E-mail: dpp@krasnodar.ru

НТП "Технопарк Университет"

г. Краснодар, ул. Ставропольская, 149, каб. 108 (главный корпус)

Тел/факс: (861) 235-36-10, (861) 219-95-01 доб. 167

Email: techpark@kubsu.ru

ПРИЛОЖЕНИЕ

Методы вычисления производительности труда

Для того чтобы повысить производительность труда на предприятии, необходимо, прежде всего, правильно и регулярно замерять ее текущий уровень.

Питер Дракер, основатель современной теории управления, утверждал: "Без установленных целей по производительности у бизнеса нет направления. Без системы измерения производительности - нет контроля!"

Система измерения играет важную роль в управлении производительностью: она позволяет определить, насколько успешно развивается организация и насколько эффективно организация использует имеющиеся ресурсы.

Производительность показывает эффективность и результативность компании при создании продукции с учетом использованных ресурсов. Она в целом определяется как отношение выпуска к использованным факторам производства.

Система измерения производительности - это выбор и оценка подходящих показателей выпуска и использованных факторов производства.

Показатели выпуска

Выпуск определяется в форме произведенной продукции или оказанных услуг. Его можно выражать в:

1. Физическом объеме.

2. Денежном эквиваленте.

Физический объем

Если продукты или услуги однотипны, выпуск может измеряться в физических единицах (например, количество обслуженных клиентов или произведенных деталей, вес готовой продукции). Такие показатели отражают физическую эффективность процесса и не подвержены изменениям цен.

Денежный эквивалент

В масштабе всего предприятия продукция редко бывает однотипной. Поэтому чаще ее измеряют в денежном эквиваленте таких показателей, как объем продаж, объем производства (продажи за вычетом изменения запасов), добавленная стоимость.

Показатели использования факторов проиводства

Под факторами производства понимают ресурсы, использованные при производстве продукции или оказании услуг, чаще всего это труд и капитал.

Труд

Показатели использованного труда учитывают все категории сотрудников предприятия, в том числе управляющий персонал и занятых неполный рабочий день. Наиболее распространены три способа измерения использованного труда:

- Количество отработанных часов. При расчете исключается оплаченное, но не рабочее время (например, выходные, отпуска).

- Количество вовлеченных сотрудников. Все частично занятые сотрудники пересчитываются в эквиваленте занятых полный рабочий день.

- Затраты на труд. Включают зарплаты, премии, пособия, социальные и прочие отчисления, выплачиваемые сотрудникам.

Капитал

Под капиталом понимают активы предприятия: машины, оборудование, здания, сооружения, землю и прочие материальные ценности, используемые на предприятии при производстве товаров или предоставлении услуг. Капитал измеряется в физическом количестве (например, количество машино-часов) или в денежном эквиваленте - по остаточной стоимости, которая примерно отражает падение эффективности активов, вызванное их износом и моральным старением.

Промежуточные факторы производства 

Основные категории промежуточных факторов включают сырье и материалы, энергию и внешние услуги, измеряемые в физическом объеме или в финансовом выражении.

Показатели производительности

Показатели производительности измеряют эффективность и результативность использования конкретного фактора при производстве продукции или предоставлении услуг. Чаще всего используются показатели производительности труда и производительности капитала.

Производительность труда

Производительность труда в виде добавленной стоимости на работника является наиболее распространенным показателем. 

Она отражает эффективность и результативность использования труда при производстве и продаже товаров и услуг.

Производительность капитала 

Производительность капитала демонстрирует эффективность и результативность использования капитала при производстве и продаже товаров и услуг и измеряется в добавленной стоимости на рубль капитала. Производительность капитала связана как с качеством используемого оборудования, так и с квалификацией и навыками сотрудников, использующих оборудование, качеством процессов и прочими факторами.

ЧТО ОТРАЖАЮТ ПОКАЗАТЕЛИ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ?

Производительность труда и производительность капитала - одни из самых простых показателей, поэтому они имеют некоторые ограничения. Помимо непосредственно эффективности использования труда и капитала соответственно, на них также влияет:

1. Различие в технологиях. Компании, использующие более современные технологии, будут иметь более высокое значение показателей производительности, притом что могут обладать схожей эффективностью использования факторов производства.

2. Экономия на затратах. Эффект масштаба, уровень загрузки мощностей и опыт персонала также имеют значительное влияние на показатели производительности.

Добавленная стоимость

Добавленная стоимость - часто используемый показатель выпуска, показывающий ценность, созданную внутри предприятия. Добавленная стоимость равна разнице между выручкой от продажи продукции и материальными затратами, возникшими при производстве этой продукции.

Ценность создается совместными усилиями тех, кто работает на предприятии, и тех, кто предоставляет капитал. Затем ценность распределяется в виде:

- зарплат сотрудников

- амортизации на обновление оборудования

- процентов заемщикам

- дивидендов инвесторам

- прибыли предприятия

КАК ВЫЧИСЛЯТЬ ДОБАВЛЕННУЮ СТОИМОСТЬ?

Для вычисления добавленной стоимости можно использовать метод вычитания и метод сложения.

Метод вычитания.

В основе метода вычитания лежит способ создания добавленной стоимости. Он измеряет разницу между выручкой от продажи продукции и материальными затратами, возникшими при производстве этой продукции:

Добавочная стоимость = Выручка - Материальные затраты 

При этом под выручкой понимается выручка от продажи продукции или услуг предприятия - без учета внеоперационной и прочей выручки. 

На производственных предприятиях не вся проданная продукция была произведена в один и тот же период, поэтому для более точной оценки производительности на производстве следует прибавить к выручке изменение запасов готовой продукции за соответствующий период.

В материальные затраты входят сырье и материалы, коммунальные услуги и прочие товары и услуги (например, страхование или охрана), купленные у поставщиков.

Метод сложения.

Метод сложения учитывает распределение добавленной стоимости между участниками процесса ее создания:

Добавочная стоимость = Затраты на труд + Проценты + Амортизация + Прибыль + Налог

Под затратами на труд понимают фонд оплаты труда, премии, пособия, социальные и прочие отчисления, проценты - все проценты по кредитам и займам, амортизация - амортизация материальных и нематериальных активов, прибыль - операционная прибыль до налогообложения, налоги - косвенные налоги, акцизы и сборы.

Прибыльность и производительность

Предприятия часто измеряют успешность своей деятельности простыми показателями прибыльности. Опора только на эти показатели может способствовать принятию решений о сокращении зарплат и отчислений на капитальные инвестиции. В долгосрочной перспективе это приведет к конфликтам с сотрудниками, снижению их мотивации, устареванию оборудования и в итоге - к снижению эффективности операций и падению прибыли.

Более эффективный способ устойчивого увеличения прибыли - это увеличение создаваемой добавленной стоимости, в том числе через повышение производительности, достигаемое справедливым отношением к сотрудникам, своевременными инвестициями и оптимальным использованием капитала. При этом подходе важно, чтобы увеличение зарплат и премий служило вознаграждением за старания сотрудников и стимулом к дальнейшему увеличению их эффективности.

Рост производительности является одним из ключевых факторов долгосрочного устойчивого роста прибыли.

Интегрированный подход к измерению производительности

Кадры являются ключевым ресурсом для большинства предприятий, поэтому чаще всего в качестве основного показателя производительности используется производительность труда (или добавленная стоимость на сотрудника). Тем не менее единственный показатель не всегда дает полную картину производительности на предприятии, поэтому рекомендуется применять интегрированный подход.

Что такое интегрированный подход к измерению производительности?

Интегрированный подход к измерению производительности устанавливает взаимосвязи между различными измерениями операционных процессов, влияющих на общий уровень производительности. 

Для представления руководству предприятия оперативной информации о производительности и прибыльности обычно используют коэффициенты, соотносящие добавленную стоимость с численностью персонала. Далее управленческие показатели раскладываются на показатели деятельности и операционные показатели.

Показатели деятельности могут отражать уровень затрат, активности и загрузки мощностей.

Операционные показатели, как правило, используют физические показатели деятельности предприятия.

Зачем нужен интегрированный подход?

Интегрированный подход к измерению производительности:

1. Дает в сжатом виде комплексную картину функционирования предприятия.

2. Отражает взаимосвязь между различными коэффициентами и величинами, позволяет предприятию отслеживать и анализировать факторы, влияющие на производительность.

3. Позволяет предприятию сравнивать себя с другими организациями.

4. Помогает определить проблемные области и подсказывает направления действий.

При анализе производительности труда показатель производительности может быть разложен, например, на два коэффициента - продажи на сотрудника и доля добавленной стоимости в выручке, каждый из которых можно анализировать подробнее.

Падение уровня производительности труда может быть вызвано падением объема продаж на сотрудника, что, в свою очередь, может быть связано с появлением нового конкурента или падением доли добавленной стоимости в выручке, что, в свою очередь, может быть обусловлено ростом затрат. Подобный анализ позволит менеджменту выявить причины и определить наиболее подходящие шаги по восстановлению прежнего уровня производительности.

Интегрированный подход к измерению производительности на примере машиностроительного производства
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Как разработать интегрированную систему измерения производительности?

Ниже изображены основные шаги по разработке системы измерения производительности. В зависимости от нужд и специфики организаций структура системы может изменяться.
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Шаг 1: создать рабочую группу Измерение производительности - составной компонент системы управления производительностью. Для разработки и внедрения подсистемы измерения следует сформировать рабочую группу, возглавляемую руководителем предприятия или менеджером по производительности. В рабочую группу должны входить представители различных подразделений предприятия, хорошо разбирающиеся в операционных и бизнес-процессах.

Пример целей по производительности
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В рабочую группу можно включать и прочих заинтересованных лиц (например, потребителей и поставщиков), чтобы дать им уверенность в том, что их интересы также учитываются. Привлечение сотрудников к разработке и внедрению системы измерения производительности даст им ощущение вовлеченности в процесс.

Шаг 2: Определить цели измерения Определение целей измерения является первоочередной задачей рабочей группы. 

Альберт Эйнштейн сказал: "Следует измерять то, что измеримо, и делать измеримым то, что таковым не является".

На уровне менеджмента цели определяются на основе общих поставленных перед предприятием целей по производительности с учетом ключевых рычагов влияния на нее. Рычаги влияния - это те области или действия, фокус на которых приведет к значительному росту производительности на предприятии. Примером может быть создание для потребителя большей ценности от продаваемой продукции за счет повышения качества сервиса или оптимизация использования труда за счет эффективного распределения обязанностей.

Цели на уровне предприятий и менеджмента декомпозируются (раскрываются) до целей конкретных отделов или сотрудников.

Шаг 3: Разработать показатели При разработке показателей следует иметь в виду следующие моменты:

1. Индикаторы должны измерять лишь существенные факты. Только те показатели, которые оказывают значительное влияние на производительность на уровне предприятия.

2. Индикаторы должны быть осмысленными и ориентированными на действие. Индикаторы должны быть связаны с целями предприятия и характеризовать конкретные операционные процессы. 

3. Составляющие индикаторов должны быть логически связаны. Выпуск (числитель) и факторы (знаменатель) должны быть связаны между собой.

4. Следует в первую очередь использовать общепринятые индикаторы. Отслеживание общепринятых, используемых другими предприятиями показателей упрощает сопоставление достигнутых результатов, в том числе с конкурентами.

5. Надежность данных. Данные должны быть надежными и целостными, точно описывать исследуемый процесс или сферу деятельности предприятия.

6. Практичность. Индикаторы должны быть понятны сотрудникам и доступны для практического применения.

Существует несколько показателей, наиболее часто используемых для оценки общего уровня производительности на предприятии.

Показатели производительности не обязательно ограничиваются соотношением выпуска к затраченному фактору производства, а могут в случае необходимости включать любые показатели, отражающие эффективность и результативность операций.

Шаг 4: Разработать и внедрить систему

После выбора подходящих индикаторов рабочая группа должна:

1. Установить ответственных за предоставление и обработку информации.

2. Связать индикаторы и определить, как эффективность различных подразделений влияет на эффективность предприятия в целом.

3. Решить, каким образом индикаторы могут быть использованы в планах по повышению производительности.

Ключевые индикаторы
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Следующий шаг заключается в создании системы сбора, анализа и отображения индикаторов. При этом обязательно стоит учесть мнение сотрудников, предоставляющих и использующих информацию.

Желательно, чтобы эффективная система измерения производительности стала составной частью основной операционной и управленческой информационной системы предприятия. Важные требования к системе измерения производительности - гибкость и легкость адаптации к изменениям на предприятии.

Одновременно с созданием системы необходимо провести соответствующие тренинги для сотрудников, чтобы обеспечить общее понимание используемых целей и показателей, принципов работы системы и ее связь с ежедневными рабочими задачами сотрудников.

Шаг 5: Отслеживать  и контролировать

Разработка системы измерения производительности не может быть разовым проектом. Рабочая группа должна регулярно (не реже одного раза в год) оценивать эффективность системы измерения, собирать отзывы от пользователей системы для дальнейшего совершенствования и уверенности в ее релевантности.

Что делать с полученными оценками уровня производительности?

Полученные оценки уровня производительности позволяют отслеживать эффективность организации и сравнивать ее с каким-либо эталоном (ключевым конкурентом, лучшим предприятием в отрасли, средним уровнем по отрасли и т. п.), чтобы отслеживать области, требующие улучшения, и предпринимать адекватные действия. Более того, оценки могут применяться в качестве удобного способа коммуникации с сотрудниками, а также для использования в методах мотивирования сотрудников.

Уровень производительности  и его рост

Чтобы быть конкурентоспособным, предприятие должно регулярно отслеживать и анализировать свой уровень производительности в виде оценок различных индикаторов. Сравнение уровня производительности должно проводиться между схожими предприятиями в рамках одной индустрии. При выборе компаний для сравнения следует делать поправку на возможные расхождения, вызванные (особенно при сравнении с зарубежными компаниями) различиями в бизнес-моделях, специфике бухгалтерского учета, влиянием валютных курсов или паритетов покупательной способности.

Необходимо также регулярно отслеживать динамику темпов роста производительности. В частности, так предприятие может оценить потенциал для роста производительности в будущем.

Виды бенчмаркинга

Внутренний - сравнение схожих операций внутри организации.

Конкурентный - сравнение с прямыми конкурентами внутри одной индустрии.

Функциональный/процессный - сравнение с другими организациями, которые являются лидерами в каком-либо процессе. Эти организации не обязательно должны быть в одной индустрии.

Общий - сравнение с организациями - производителями продукции или услуг мирового уровня.

Бенчмаркинг

Бенчмаркинг - нацеленное на улучшение бизнеса регулярное сопоставление эффективности процессов предприятия по сравнению с другими процессами или предприятиями.
