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Цель модуля состоит в ознакомлении обучающихся с принципами и общими положениями концепций «Всеобщего Менеджмента Качества» (TQM - Total Quality Management) и «Бережливого Производства и Мышления» (LTM - Lean Thinking and Manufacturing), комплексной безопасности предприятия. Выбор данных концепций в качестве базовых объясняется следующими обстоятельствами. Во-первых, они апробированы и успешно применяются многими передовыми зарубежными и отечественными предприятиями. Во-вторых, являются наиболее подходящими для использования в качестве методологической базы при разработке интегрированных систем управления на основе менеджмента качества. В-третьих, большинство современных теорий в области управления являются частными случаями использования определенного числа принципов, положенных в основу указанных концепций.
Введение
В настоящее время для подавляющего числа отечественных предприятий решение проблемы повышения конкурентоспособности организации, совершенствования менеджмента и систем качества продукции и услуг приобретает жизненно важное значение, поскольку состоявшееся вступление России во Всемирную торговую организацию, безусловно, повысит риски их банкротства и разорения. В современном конкурентном мире уже недостаточно, чтобы предприятие было просто хорошим, оно должно стать совершенным и производить отличные товары при оптимальном использовании всех имеющихся ресурсов и преимуществ.

В этой связи, применение частных подходов, основанных на отдельно взятых концепциях, моделях, методах менеджмента качества (например, реинжиниринг бизнес - процессов (BPR), сбалансированная система показателей (BSC), статистическое управление процессами (SPC), управления отношениями с потребителями (CRM), модели международных стандартов ИСО 9000:2000, ИСО 14000:96, ИСО/ТУ 16949, ХАСПП, методологии «Пять S», «Шесть сигм», TQM и т.п., должно уступить место системным методам, максимально учитывающим специфику организации и охватывающим все виды и условия ее деятельности.

Опыт показал, что даже признанные специалисты и консультанты в области качества и менеджмента, игнорируя вопросы комплексности и системности управления, терпят неудачи в попытках совершенствования управления частными компаниями, правительственными учреждениями и учебными заведениями. Например, не принесло должного эффекта внедрение по отдельности таких подходов, как контроль и управление качеством, бездефектное производство, методы реинжиниринга производственных процессов. Терпит определенные неудачи и методология «Шесть сигм». В этой связи возникает естественный вопрос: почему все эти широко разрекламированные подходы, столь успешно стартовав, были вскоре преданы забвению, подобно тому, «как ребенок забрасывает в дальний угол старую куклу, обнаружив новую под рождественской елкой?»[1].

Главная причина неудач указанных подходов состояла в том, что они представляли разрозненные попытки совершенствования отдельных аспектов деятельности организаций, которые на самом деле нуждались в тотальной перестройке. Образно говоря, подобное «латание дыр» было похоже на лечение больного пневмонией аспирином, который снимает головную боль, но не борется с самим воспалением.

В последние годы в России существенно возрос интерес к вопросам качества и конкурентоспособности продукции и организаций, совершенствования менеджмента и систем управления предприятий. К сожалению, этот интерес проявился поздно и отечественным менеджерам, управляющим бизнесом, предприятиями, подразделениями, будет невероятно трудно в короткие сроки овладеть теми знаниями и получить тот опыт, которые накоплены в ведущих странах мира. Сложность заключается в колоссальном объеме информации в области качества и менеджмента, поскольку почти весь XX век был потрачен на поиски моделей эффективного управления бизнесом, причем в среде, быстро меняющейся под воздействием результатов самого бизнеса. 

В сложившейся ситуации наиболее эффективным направлением совершенствования менеджмента предприятия является поэтапная интеграция применяемых систем управления различными видами деятельности и получение, в конечном итоге, интегрированной* системы управления предприятием на основе одной из моделей менеджмента качества.

	* Интеграция [от лат. Integratio – восстановление, восполнение, от integer – целый] – объединение в целое каких-либо частей, элементов [2] 



Зарубежный опыт внедрения и применения различных моделей менеджмента показывает, что интегрированную систему управления предприятием целесообразно выстраивать и совершенствовать, прежде всего, на принципах «Всеобщего Менеджмента Качества» (TQM - Total Quality Management) и «Бережливого Производства и Мышления» (LTM - Lean Thinking and Manufacturing), комплексной безопасности, потому что, остальные подходы можно рассматривать как частные случаи на фоне вышеуказанных. 

Достоинства идей TQM состоят в том, что согласно им в основе менеджмента должны находиться не машины, а люди и бизнес - процессы, включая процессы взаимоотношений поставщиков и потребителей. Наиболее значительным достижением TQM является осознание бизнеса как процесса достижения справедливо сбалансированных целей и интересов всех заинтересованных сторон (владельцев, акционеров, инвесторов, менеджеров, сотрудников, потребителей, поставщиков и общества).

В свою очередь, для российских компаний освоение принципов и методов «Бережливого Производства и Мышления» позволит последовательно и методично преодолевать проблемы, связанные с менталитетом «бескрайности и неисчерпаемости», который все еще присутствует в сознании большинства российских людей и приводит к расточительности и необоснованным затратам времени и ресурсов в производстве. Применение в менеджменте и управлении качеством подхода LTM (Lean Thinking and Manufacturing) может обеспечить долговременную конкурентоспособность предприятия, прежде всего, за счет внутренних инвестиций на повышение качества и совершенствование менеджмента, обеспеченных рациональной экономией различных видов ресурсов.

Поскольку от обеспечения экономической, экологической, информационной и физической безопасности предприятия зависят не только поддержание его нормального функционирования, но и риски возникновения различных потерь и ущерба, которые могут привести как к снижению конкурентоспособности предприятия, так и к его банкротству, то эти вопросы также должны находиться под контролем руководства предприятия. Наиболее эффективным путем обеспечения необходимого и достаточного уровня безопасности предприятия является интеграция отдельных или всех элементов его системы безопасности в единую систему управления и регламентация процессов деятельности в этой области в соответствии с требованиями международных и отечественных стандартов. 

Так как подходы TQM и LTM пока не имеют своего выражения в стандартах, а системы управления, построенные на их принципах, не могут быть сертифицированы, то в качестве достаточно эффективного средства реализации указанных подходов в реальных системах управления предприятием могут использоваться стандарты ИСО 9000:2000, ИСО 14000:96, ВS 8800, ВS 7799, АА 1000, ХАССП, OHSAS 18000, рекомендации EMAS, GEFMA и др. В этих документах собран мировой опыт систем управления качеством, экологией, персоналом, охраной труда и промышленной безопасностью, информационным обеспечением систем.

Таким образом, в состав интегрированной системы управления предприятием могут быть включены следующие подсистемы: 

· общеадминистративное управление качеством, затратами, окружающей средой и безопасностью предприятия

· управление качеством, затратами, окружающей средой и безопасностью производства конкретных видов продукции (так называемые «продуктовые» системы менеджмента)

· стратегическое планирование и маркетинг

· управление материально-техническим снабжением и подготовкой производства (в том числе техническим обслуживанием и ремонтом сложного производственного оборудования)

· управление активами (финансами) и рисками

· управление персоналом. 

Такой подход к повышению эффективности менеджмента выбрали лучшие зарубежные предприятия - лидеры в области качества, успешно завоевывающие мировые рынки, в том числе, к сожалению, и российский.

И последнее, что следует учитывать руководству и коллективу предприятия при подготовке к серьезной конкурентной борьбе за своего потребителя – это то, что все существующее подвержено устареванию, любое лидерство на рынке преходяще и скоротечно, а лидирующая позиция является лишь временным преимуществом. 

Таким образом, принимая во внимание остроту складывающейся ситуации и масштаб вызовов российскому бизнесу, главная цель отечественных предприятий должна заключаться в максимизации накопления конкурентных преимуществ и наиболее полном и эффективном использовании имеющихся в их распоряжении, а также приобретаемых видов ресурсов для производства конкурентоспособных товаров и услуг. 

Опыт показывает, что необходимым условием и предпосылкой для достижения данной цели является освоение и внедрение системного подхода к управлению предприятием. Именно системы увязывают в единое целое взаимодействующие и взаимосвязанные процессы, составляющие суть деятельности предприятий, направляют работу подразделений на достижение главной цели бизнеса - получение прибыли путем удовлетворения требований и ожиданий потребителей. При этом обеспечивается эффективное управление качеством и экологическими аспектами, персоналом и ресурсами, финансами и информацией, процессами и сроками, рисками и безопасностью на основе новых информационных технологий, в результате чего повышается конкурентоспособность продукции и фирмы [3].

Для изучения системного подхода к управлению предприятием необходимо, прежде всего, разобраться с понятийной основой деятельности в данной области, поскольку еще Р. Декарт писал: «Дайте понятиям точное толкование, и вы освободите мир от половины заблуждений». В последующих разделах будут рассмотрены основные этапы развития менеджмента качества, обусловленного влиянием различных факторов, показана суть системного управления качеством, издержками и безопасностью, а также изложен общий подход к разработке интегрированной системы управления предприятием на базе менеджмента качества.

Этапы развития менеджмента качества

Зарубежный и отечественный опыт управления показывает, что общий менеджмент предприятия и менеджмент качества, как его часть, развиваются под влиянием различных внешних и внутренних факторов. Так, например, в настоящее время менеджмент современных организаций уже испытывает непосредственное воздействие тенденций интернационализации и глобализации и под их влиянием обретает новые формы и принципы, коренным образом меняя организационные ценности [4]. Основные этапы развития общего менеджмента и менеджмента качества представлены на рис. 1.

Основой современного общего менеджмента и менеджмента качества принято считать систему Тейлора, соратника Г. Форда, усилиями которого была внедрена и развита концепция организации машинного производства [5]. Заслуга Ф. Тейлора состояла в том, что он первым создал стройную концепцию научного менеджмента, основанную на единстве четырех принципов: 

· выработка научных основ производства

· научный подбор рабочих

· научное обучение и тренировка рабочих

· тесное дружественное сотрудничество администрации и рабочих. 

При этом особое внимание он обращал на хронометраж, рационализацию приемов ручного труда, систему точных заданий (идею урока), стандартизацию орудий и инструмента и введение инструкционных карточек для рабочих.

Развивая принцип «инициатива - поощрение», Ф. Тейлор усовершенствовал древний метод «кнута и пряника», предложив оплачивать труд в зависимости от производительности труда работника. Благодаря этому примитивный с социальной точки зрения, но простой и понятный в применении метод стимулирования, дополненный учетом качества работы исполнителей, используется до сих пор, в том числе в практике работ по управлению качеством. Кроме того, Ф. Тейлор первым обосновал важность учета вариабельности производственного процесса (т.е. свойства его изменчивости в определенных пределах под влиянием различных факторов) и оценил важность контроля данного свойства.

Система Тейлора включала понятия верхнего и нижнего пределов качества, поля допуска, вводила такие измерительные инструменты, как шаблоны и калибры, а также обосновывала необходимость независимой должности инспектора по качеству, разнообразную систему штрафов для виновников брака, форм и методов воздействия на качество продукции. 

Ф. Тейлор, введя понятие «допуски и калибры», дал мощный толчок развитию функциональной взаимозаменяемости.
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Рис. 1.1. Основные этапы развития общего менеджмента и менеджмента качества 


Инженеры постепенно учились рассчитывать допуски с тем, чтобы обеспечивать неселективную собираемость изделий. Тейлор одновременно ввел первую профессию в области качества - инспектор качества или технический контролер и построил первый цикл PDCA (планируй - делай - проверяй - действуй): 

· Plan (планировать качество должны инженеры, число которых было невелико)

· Do (делать работу должны рабочие)

· Check (проверять контролеры)

· Action (действовать менеджеры).

Параллельно с американцем Тейлором науку об общем управлении развивал француз А. Файоль (1841-1925), который разработал теорию администрирования и написал книгу «Общее и промышленное управление». В ней он изложил общие принципы административного управления предприятием, где рассматривал предприятие как совокупность материального и социального «организмов». Для организации управления предприятием Файоль предлагал разрабатывать различные структурные схемы, с помощью которых можно было конструировать социальный «организм» предприятия. Основу его административной теории составляли 14 принципов, в том числе разделение труда, власть, дисциплина, единоначалие, централизация, вознаграждение, справедливость, инициатива и др.

Файоль особо подчеркивал, что для успешного внедрения указанных принципов необходимо обращать особое внимание на принятие программы, позволяющей выработать продуманный курс в будущее, на справедливое вознаграждение и дисциплину, необходимые для успешного хода работ, а также на разумное разделение труда, обеспечивающее необходимое количество и качество выпускаемой продукции. Кроме того, рассматривая функцию контроля, Файоль отмечал важность его своевременного проведения и необходимость последующих санкций. Но он предостерегал от опасности включения в контроль распорядительной и исполнительной функций. Это предостережение и по сей день является актуальным при формировании современного процесса управления [6].

В этот же период работал и американец Г. Эмерсон (1853-1931), вклад которого в совершенствование концепции управления заключается в разработке понятия эффективности данного вида деятельности. В 1912 г. он опубликовал книгу «Двенадцать принципов производительности», среди которых отмечал точно поставленные цели, справедливое отношение к персоналу, диспетчирование, нормализацию условий, вознаграждение за производительность.

Как утверждал Г. Эмерсон, все эти принципы вдохновляются идеалом устранения потерь, приводящих к расточительству. Его ключевая идея заключалась в том, что эффективность производства должна достигаться не за счет перенапряжения сил исполнителей, а за счет рациональной организации труда (системы), которая позволяет достичь того же результата, но с минимальными усилиями. В наше время справедливость этого утверждения Эмерсона подтверждается при создании на предприятиях современных систем качества, которые как раз и направлены на организацию систематической, упорядоченной работы в области качества, без авралов и неразберихи, что обеспечивает стабильность требуемого качества продукции и услуг.

Среди основоположников науки управления особое место занимает знаменитый Г. Форд (1863-1947), основатель известной автомобильной компании. Он применил стандартизацию и унификацию - важнейшие элементы в управлении качеством, организовал конвейерное производство, что дало возможность резко повысить производительность труда, снизить цены и перейти к массовому производству автомобилей. При этом особое внимание он уделял охране труда и созданию нормальных условий работы, установил 8-часовой рабочий день и минимальный уровень зарплаты.

Справедливости ради следует заметить, что Г. Форд больше тяготел к практике и не разделял некоторые взгляды Тейлора, Эмерсона и Файоля. Он был против чрезмерного увлечения организационными схемами и структурами, требовал строгого соблюдения дисциплины, наказывал за невнимательность при работе на конвейере, внедрял абсолютное разделение труда на конвейере. Свою систему управления он так и назвал: «Террор машины». 

Главными врагами производства Форд считал расточительность и алчность. Под расточительностью он, понимал, прежде всего, небрежную работу, а под алчностью - стремление к получению сиюминутной выгоды без учета перспектив.

Таким образом, основой для развития теории и практики управления качеством на данном этапе являлась концепция отбраковки, базирующаяся на следующем положении: «Потребитель должен получать только годные изделия, т.е. изделия, соответствующие стандартам. Основные усилия должны быть направлены на то, чтобы негодные изделия (брак) были бы отсечены от потребителя».

В дальнейшем на длительный период времени (с 1920-х до начала 1980-х годов) пути развития общего менеджмента и менеджмента качества разошлись. Главная проблема качества воспринималась и разрабатывалась специалистами преимущественно как инженерно-техническая проблема контроля и управления вариабельностью продукции и процессов производства, а проблема менеджмента - как проблема в основном организационного и социально-психологического характера. 

Данная тенденция, как указывал выдающийся специалист в области качества Д. Джуран, развивалась под влиянием противоречия, возникшего при переходе от эпохи мастерства к разделению труда и массовому производству. Данное противоречие выражалось в одновременном росте производительности труда и падении авторитета мастерства и качества [7].

В современном производстве, по мнению Д. Джурана, роль и значение мастера, как носителя знаний, учителя и лидера, незаслуженно принижена и явно недооценивается. В результате этого возникают трудности по вовлечению и мотивации работников, являющихся членами тех или иных коллективов. Дело в том, что только мастер мог обеспечить целостность и неразрывность технических и управленческих процессов, поскольку на протяжении всей истории именно он всегда работал для потребителя и стремился к непрерывному совершенству. Данные принципы, по сути, составляют основу мастерства. 

Переход к индустриальному производству и промышленная революция превратили учеников в рабочих, а мастеров - в инженеров или менеджеров и разрушили принципы мастерства. Рабочие процессы стали разбивать на простые операции, выполнить которые мог почти каждый малограмотный и даже неграмотный человек. Инженер перестал быть учителем, а менеджер - лидером. Все составляющие принципов мастерства - знания и их передача, лидерство и вовлеченность, целостность процессов производства и управления, «обожествление» потребителя, стремление к непрерывному совершенству - разрушились и перестали работать.

В результате повышения производительности за счет разделения труда на простые операции возникли и усилились следующие негативные тенденции: 

· снижение качества продукции

· разрушение целостности процессов

· падение авторитета мастеров и потеря роли лидерства

· появление классовых различий между менеджерами и инженерами, с одной стороны, и рабочими, с другой

· изоляция рабочих от знаний, отстранение их от участия в управлении производством и его улучшении.

Восстановление принципов мастерства началось в США в 1905 г., когда Ф. Тейлор, как было отмечено выше, предложил систему управления качеством, основанную на допусках, проходных и непроходных калибрах. К этому времени разрушение целостности, неразрывности процессов производства привело к существенной проблеме - несобираемости изделий. Детали плохо подходили друг к другу, сборка носила селективный характер, росли потери от брака, т. е. потери из-за деталей, которые нельзя использовать при сборке. При этом за брак, т. е. за изготовление деталей, не попадавших в поле допуска или не прошедших контроль калибров, наказывали (штрафовали и увольняли).

К середине 20-х годов обозначились первые пределы возможностей системы Тейлора. Например, на одном из заводов Bell Labs - «Вестерн Электрик» в Хауторне численностью в 40 тыс. человек трудились 5200 контролеров, но качество продолжало оставаться низким (20-25% всех текущих затрат было связано с обнаружением и устранением дефектов продукции). Следует отметить, что данное положение было типичным для большинства американских промышленных предприятий того времени. Заслуга компании Bell Labs состоит в поощрении исследований в области менеджмента, проводимых группой менеджеров под руководством В. Шухарта.

В. Шухарт разработал концепцию статистического управления процессами (SPC), в которой уделялось внимание вариациям процессов и предотвращению дефектов вместо их обнаружения. При этом он впервые ввел понятие «процесс, находящийся в управляемом состоянии», который должен быть стационарным в статистическом смысле и, кроме того, вариации параметров любых двух изделий, вышедших из процесса, должны быть статистически независимыми.

Чтобы определить, в каком состоянии находится процесс (управляемом или неуправляемом), Шухарт разработал соответствующий инструментарий - контрольные карты. Границы контрольных карт обозначали поле, внутри которого должны находиться почти все измерения процесса, если он в управляемом состоянии. Выход за пределы контрольных границ означал, что процесс вышел из управляемого состояния под воздействием особых причин, которые надо выявить и устранить. Концепция процессного подхода, предложенная В. Шухартом, позволяла улучшать техническую совместимость процессов, повышать функциональную взаимозаменяемость продукции.

Вместе с тем, В. Шухарт предложил новую концепцию цикла PDCA, где планирование предусматривало улучшение процессов, при этом в выполнение планов по их улучшению включались как инженеры (конструкторы, технологи), так и рабочие. Роль проверок из технического контроля превращалась в информационное обслуживание процесса, а действия предусматривали как устранение особых причин вариаций, так и уменьшение вариаций, обусловленных общими причинами. Это был революционный шаг, он вернул в производство принципы непрерывного совершенствования и ценности знаний и их носителя - человека, а также ориентацию на факты при принятии решений.

Было установлено, что разделение труда ведет к появлению функциональных барьеров, т.е. барьеров между частями управленческого процесса, названных функциями. Для устранения данных барьеров в Bell Labs были впервые применены кросс - функциональные команды, в первой из которых трудились В. Шухарт и другие в последующем знаменитые специалисты в области качества.

Также в Bell Labs, осознавая роль потребителя на новом уровне развития менеджмента качества, предприняли усилия по обеспечению стремления изготовлять продукцию прогнозируемого качества, а в случае серийного изготовления – «неотличимого» качества. Компания даже ввела слоган: «Похожи, как два телефона». Этим самым признавалось право любого потребителя получать продукт одного и того же качества за одну и ту же цену.

Следует отметить, что при таком подходе системы качества, естественно, усложнялись, так как в них были включены службы, использующие статистические методы. Усложнились также задачи в области качества, решаемые конструкторами, технологами и рабочими, потому что они должны были понимать, что такое вариации и изменчивость, а также знать, какими методами можно достигнуть их уменьшения. Появилась новая специальность «инженер по качеству», который должен был анализировать качество и дефекты изделий, строить контрольные карты и т.п. В целом акцент в деятельности в области качества был перенесен с инспекции и выявления дефектов на их предупреждение за счет выявления причин дефектов и их устранения на основе изучения процессов и управления ими.

Вместе с тем, более сложной стала мотивация труда, т.к. теперь учитывалось также и то, как точно настроен процесс, как анализируются те или иные контрольные карты регулирования и контроля. К профессиональному обучению добавилось обучение статистическим методам анализа, регулирования и контроля. Стали более сложными и отношения поставщик - потребитель. В них большую роль начали играть стандартные таблицы статистического приемочного контроля.

Одним из замечательных достижений практики контроля качества стало создание аудиторской службы по качеству, которая в отличие от отделов технического контроля занималась не разбраковкой продукции, а проверкой работоспособности системы обеспечения качества на производстве путем контроля небольших выборок из партий изделий.

Таким образом, ядром дальнейшего развития взглядов на управление качеством стала концепция контроля качества, основой которой являлось следующее положение: «Сохраняется главная цель - потребитель должен получать только годные изделия, т.е. изделия, соответствующие стандартам. Отбраковка сохраняется как один из важных методов обеспечения качества. Но основные усилия сосредотачиваются на управлении производственными процессами, обеспечивая увеличение процента выхода годных изделий».

Внедрение концепции контроля качества в практику позволило значительно повысить эффективность производства при достаточно высоком качестве изделий и услуг, что создало условия для расширения границ рынка товаров (продукции и услуг). В тоже время росло понимание того, что каждый производственный процесс имеет определенный предел выхода годных изделий и этот предел определяется не только процессом, но, в большей мере, возможностями всей системы, т.е. всей совокупностью деятельности предприятия, организации труда, управления, в которой этот процесс протекает. Более того, при достижении этого предела с новой остротой проявляет себя противоречие между производительностью труда и качеством продукции, рассмотренное выше.

В последующем идеи В. Шухарта получили свое развитие в рамках концепции комплексного управления качеством. Принято считать, что это понятие было введено в 50-х гг. доктором А. Фейгенбаумом (США), когда в 1957г. была напечатана его статья «Комплексное управление качеством», в которой излагались основные принципы указанной концепции. Суть идеи заключалась в следующих положениях.

Во-первых, поскольку на качество влияет множество причин, необходимо при управлении качеством выделять основные факторы, которые должны учитываться в работе.

Во-вторых, необходимо учитывать взаимосвязь факторов, чтобы, воздействуя на один из них, прогнозировать и учитывать реакцию других (например, при повышении зарплаты одному работнику, другие работники, выполняющие аналогичную работу, станут работать хуже, узнав об этом).

В-третьих, важно, чтобы управление качеством осуществлялось на всех этапах производства, где формируется качество продукции. При этом необходимо установить четкую взаимосвязь в работе подразделений, участвующих в решении проблем качества (например, для рассмотрения претензий потребителей заранее должны быть установлены исполнители данной работы, порядок и сроки рассмотрения и удовлетворения претензий).

Главная идея комплексного управления качеством (по А. Фейгенбауму) состояла в учете всех основных факторов качества и их взаимного влияния, охвате и увязке в рамках единой системы всех этапов работ по качеству, выполняемых различными подразделениями. 

Комплексное управление качеством показало свою эффективность в послевоенной Японии, которая при помощи США стала демократической и экономически развитой страной. В этом огромную роль сыграл доктор Э. Деминг - ученик и последователь доктора В. Шухарта. В Японии впоследствии была установлена премия Деминга за качество, появились свои ученые в этой области. Одним из наиболее известных стал профессор К. Исикава, автор причинно-следственной диаграммы, получившей название «рыбий скелет».

Важная заслуга Э. Деминга заключается в том, что он смог увлечь японских руководителей, среди которых было много молодежи, пришедшей на смену старой администрации, новой для них концепцией управления качеством, базирующейся на статистических методах и безусловной приоритетности потребителя. Эта концепция плодотворно соединилась с японскими принципами семейных отношений внутри компаний, пожизненным наймом и стремлением к вовлечению рабочих в процессы управления и улучшения.

Э. Демингом совместно с Д. Джураном, также приглашенным в Японию в порядке американской правительственной технической помощи, была разработана концепция комплексного управления качеством, основной идеей которой было следующее положение: «Основа качества продукции - качество труда и качественное управление на всех уровнях, т.е. такая организация работы коллективов людей, когда каждый работник получает удовольствие от своей работы».

Данная концепция базировалась на совершенствовании не только производственных процессов, но системы в целом, на непосредственном участии высшего руководства компаний в проблемах качества, обучении всех сотрудников компаний сверху донизу основным методам обеспечения качества, упоре на мотивацию сотрудников на высококачественный труд. Наряду с концепциями недопущения попадания брака к потребителю и увеличения выхода годных изделий соответствующее развитие получила концепция «ноль дефектов».

Таким образом, при сохранении основных положений концепции контроля качества, предложенной американцами, японцы ее развили до полного контроля качества, т.е. до концепции более широкой по масштабу и инициирующей движение за улучшение качества на уровне компании. В движении должен был участвовать каждый работник, условно говоря «от директора – до уборщицы». Дальнейшее развитие идей всеобщего управления качеством или управления качеством в масштабе всей компании привели к еще большей вовлеченности персонала в процессы улучшения.

Важнейшую роль в обучение рабочих и мастеров принципам и методам обеспечения качества сыграли и по-прежнему играют кружки качества (в настоящее время в Японии зарегистрировано свыше 300 тыс. кружков качества) [8]. Отцом кружков качества по праву считается профессор К. Исикава, т.к. им впервые были обоснованы принципы работы этих кружков и определены три главные цели: 

· вносить вклад в совершенствование производства и развитие предприятия

· на основе уважения к человеку создавать достойную и радостную обстановку на рабочих местах

· создавать благоприятную обстановку для проявления способностей человека и выявления его безграничных возможностей. 

Идея кружков качества заключается в том, что группа рабочих, как правило, от 6 до 12 человек, добровольно объединяется для совместной творческой работы по решению самых разных проблем на рабочих местах (например, от улучшения освещения и расположения оборудования до изменения скорости конвейера, применения различных приспособлений и инструмента и т.д.). Все это помогает лучше организовать работу и, в конечном счете, выпускать более качественную продукцию. Такая группа сама выбирает руководителя (мастера, бригадира или рабочего), общими усилиями находит решение проблемы и предлагает его администрации.

В результате последовательного осуществления идей Деминга, Джурана, Фейгенбаума и К. Исикавы Япония, страна, бедная природными ресурсами и разоренная войной, стала одной из богатейших стран мира. 60-80-е годы XX в. стали периодом доминирования японцев на мировых рынках.

В этот период концепция управления качеством стала развиваться в направлении более полного удовлетворения запросов потребителей, обусловленного резким обострением конкуренции на мировых рынках товаров и услуг, политикой государственной защиты интересов потребителей, а также широким внедрением вычислительной техники и систем автоматизированного проектирования в процесс разработки изделий.

В это время господствовала концепция стандартизованного качества, основной идеей которой было следующее положение: «Под качественным изделием понимается изделие, требования к которому определяются и регламентируются производителем, а потребителю предоставляется право либо купить предложенный продукт, либо отвергнуть его».

Применение данной концепции привело к такому обострению противоречия между эффективностью производства и качеством продукции, в результате чего цена ошибок в определении потребительских запросов стала неприемлемо большой для производителей. В результате этого на арену теории и практики менеджмента качества вместо всеобщего управления качеством (TQC) постепенно вышел подход всеобщего менеджмента качества (TQM).

Особенность TQM заключается в том, что при принятии компромиссного решения между объемами выпускаемой продукции, сроками поставки, затратами и качеством на первый план выдвигается обеспечение требуемого качества продукции, при этом все сферы деятельности предприятия организуются исходя из интересов качества.

В основе развития управления качеством на данном этапе находились следующие положения: 

· большая часть дефектов изделий закладывается на стадии разработки (из-за недостаточного качества проектных работ возникает большинство ошибок, приводящих к браку на стадии производства товаров)

· перенос центра тяжести работ по созданию изделия с натурных испытаний опытных образцов или партий на математическое моделирование свойств изделий и процессов их производства (данный подход позволяет обнаружить и устранить конструкторские и технологические дефекты еще до начала стадии производства)

· подход, основанный на концепции «ноль дефектов», постепенно должен быть трансформирован в концепцию «удовлетворенного потребителя», заинтересованного в высоком качестве продукции, продаваемой по приемлемой цене (причем, цена может снижаться по мере ужесточения конкуренции на определенном рынке)

· всеобщий менеджмент качества, кроме управления качеством в плане выполнения установленных требований, должен включать еще управление целями и самими требованиями для гарантированного возникновения у потребителя уверенности в качестве продукции

· всеобщий менеджмент качества является комплексной системой, ориентированной на постоянное улучшение качества, минимизацию производственных затрат и обеспечение поставок «точно в срок». 

Основные идеи нового этапа развития концепции управления качеством были сформулированы в работах Тагути, доктора Мицуно, в научных разработках компаний «Тойота» и «Мицубиси».

Например, известная японская компания «Тойота» еще в 60-x гг. начала использовать систему производства, получившую название «канбан». Эта система исходила как бы из обратной организации работ - не заготовительное производство определяло, какая продукция получится в сборочных цехах, а наоборот, сборочные цеха (на самом деле, плановые органы), исходя из требований потребителей, определяли, что должны выпускать заготовительные цеха. Система «выталкивания» продукции из заготовительных цехов в сборочные и далее заказчику (потребителю) заменялась системой «вытягивания» из заготовительных цехов деталей и узлов, нужных заказчикам. Иначе говоря, внедрялся известный в маркетинге принцип: предприятию нужно не продавать то, что производится, а производить то, что продается.

В автомобильном производстве данный подход нашел свое выражение в соединение, казалось бы, несоединимого, т.е. в обеспечении возможностей для удовлетворения конкретных требований потребителей к качеству продукции, производимой в условиях массового и единичного производства. Образно говоря, это означало то, как если бы швейную фабрику превратили в ателье индивидуального пошива с сохранением темпов и производительности массового производства [6].

Для этого конструкторам «Тойоты» потребовалось заранее разрабатывать варианты деталей и узлов, предусматривать различную комплектацию собранных машин. Технологам и производственникам потребовалось внедрять и осваивать быстро переналаживаемое оборудование, а снабженцам - применить систему поставки необходимых деталей, узлов, комплектующих изделий материалов «точно в срок» («just in time»).

Некоторые специалисты для наглядности и убедительности сравнивают переход от TQC к TQM с заменой системы Птолемея на систему Коперника, когда не Солнце вращается вокруг Земли, а Земля вокруг Солнца. Имеется в виду, что не заказчик бегает вокруг предприятия, а наоборот, предприятие «крутится» вокруг заказчика. При этом в привычной пирамиде организации наверху вместо высшего руководства оказывается заказчик, а известное правило «босс всегда прав» меняется на «заказчик всегда прав».

Европа, пытаясь противостоять натиску Японии и других стран Юго-Восточной Азии, обратилась к традиционным ценностям - к правилам и процедурам. В результате в 1979 г. в Великобритании появились стандарты BS 5750, которые спустя восемь лет стали международными стандартами ИСО серии 9000: 

· ИСО 9000 «Общее руководство качеством и стандарты по обеспечению качества»

· ИСО 9001 «Системы качества. Модель для обеспечения качества при проектировании и/или разработке, производстве, монтаже и обслуживании»

· ИСО 9002 «Системы качества. Модель для обеспечения качества при производстве и монтаже»

· ИСО 9003 «Системы качества. Модель для обеспечения качества при окончательном контроле и испытаниях»

· ИСО 9004 «Общее руководство качеством и элементы системы качества. Руководящие указания»

· ИСО 8402 «Управление качеством и обеспечение качества. Словарь». 

В первой версии стандартов (1987 г.) была достаточно явно выражена попытка усилить роль функционального менеджмента за счет улучшения распределения ответственности, полномочий и взаимодействия. Через принятый в стандартах элементный подход просматривался процессный взгляд на менеджмент, однако, к сожалению, на тот момент времени предлагаемая концепция имела недостатки, проявившие себя в непоследовательности и противоречивости требований, регламентированных в стандартах. Попытка реформировать стандарты ИСО серии 9000, предпринятая в 1994 г., успехом не увенчалась.

Следует отметить, что с момента своего появления стандарты ИСО серии 9000 встретили критику со стороны США и Японии. Американцы объявили, что «европейцы построили свою крепость», а японцы, принявшие стандарты ИСО серии 9000 в качестве национальных только в 1991 г., долго сдерживали их распространение, опасаясь, что они нанесут вред их собственному менеджменту качества.

С 1981 г. США также начали борьбу за потерянное преимущество. В этот период дальнейшее развитие получают идеи TQM, направленные на преодоление функциональных барьеров менеджмента и восстановление неразрывности управленческих процессов. Системы мотивации качества стали смещаться в сторону человеческого фактора. Материальное стимулирование уменьшалось, моральное увеличивалось. Главными мотивами качественного труда стали: 

· работа в коллективе

· признание достижений коллегами и руководством

· забота фирмы о будущем работников (например, страхование работников, поддержка их семей и т.п.). 

В это время мотивация в TQM достигает такого состояния, когда работники, увлекаясь работой, порой отказываются от части отпуска, задерживаются на работе, продолжают работать над решением проблем и дома. Как раз в этот период стал появляться новый тип работника - трудоголика. Обучение становится всеохватывающим и непрерывным, сопровождающим работников в течение всей их трудовой деятельности (например, в Японии и Южной Корее работники стали учиться, в среднем, от нескольких недель до месяца, используя, в том числе, и самообучение). Существенно изменяются формы обучения, становясь, все более активными, используются деловые игры, специальные тесты, компьютерные методы и т.п. Обучение превращается и в часть мотивации, т.к. хорошо обученный человек увереннее чувствует себя в коллективе, способен на роль лидера, имеет преимущества в карьере. В этот период разрабатываются и используются специальные приемы развития творческих способностей работников.

Кроме того, в TQM было уточнено место контроля в управлении качеством продукции. При том, что контроль продолжал оставаться важной и необходимой операцией, в TQM он рассматривался, как одно из звеньев в обшей системе управления качеством, направленной на обеспечение требуемого уровня качества и поддержание (повышение) его в течение всего периода изготовления продукции. Достижение этой цели обеспечивалось оптимизацией по критерию качества всего процесса создания изделия.

При этом процесс управления качеством включал в себя следующие укрупненные этапы: 

· оценка уровня качества имеющихся на рынке аналогичных изделий, анализ требований покупателей

· долгосрочное прогнозирование

· планирование уровня качества

· разработка стандартов

· проектирование качества в процессе конструирования и разработки технологии

· контроль качества исходного сырья и покупных материалов

· операционный контроль в процессе производства

· приемочный контроль

· контроль качества изделия в условиях эксплуатации (после продажи)

· анализ отзывов и рекламаций покупателей. 

Затем весь цикл повторялся сначала.

Следует отметить, что каждый из перечисленных этапов, в свою очередь, распадается на множество процессов, операций и действий исполнителей. При этом процессы и действия в отношении процесса управления качеством имеют четко обозначенные цели, критерии контроля (стандарты), каналы обратной связи, процедуры анализа и методы воздействия. Таким образом, реальный процесс и система управления качеством представляли собой сложную совокупность взаимосвязанных контуров управления.

Дальнейшее развитие TQM шло по пути расширения сферы управления качеством, вовлечения в нее все большего числа направлений деятельности и факторов, определяющих внутреннюю среду предприятия. Документально это оформилось при разработке в конце 80-х-начале 90-х гг. XX века моделей национальных премий в области качества, в которых как раз и учитывался вклад различных элементов в обеспечение качества и результаты бизнеса.

Следующим шагом в развитии TQM стала премия М. Болдриджа по качеству, введенная в США в 1987 г., которая имела четкую структуру критериев: 

· роль руководства

· информация и анализ

· стратегическое планирование

· вовлечение персонала

· управление процессами и результатами бизнеса

· измерение и оценка степени удовлетворения потребителей. 

После этого Европейский фонд по управлению качеством (EFQM) учредил Европейскую премию по качеству, в которой за основу были приняты положения премии США с добавлением критериев, учитывающих удовлетворенность персонала, ресурсы и воздействие на общество.

Модели TQM, связанные с этими премиями, а также с премией Деминга и японским подходом к TQM, стали основой для дальнейшего развития всеобщего менеджмента качества. 

В 90-е годы происходит формирование еще одного важного направления менеджмента качества – «инжиниринга и реинжиниринга* бизнес – процессов». Основоположниками данного направления стали М. Хаммер и Д. Чампи. Суть реинжиниринга заключается в радикальном, фундаментальном перепроектировании бизнес - процессов.

	* Инжиниринг [англ. ingineering от лат. ingenium - изобретательность] - сфера деятельности по проработке вопросов создания объектов промышленности, инфраструктуры и др., прежде всего в форме предоставления на коммерческой основе различных инженерно-консультационных услуг. К основным видам инжиниринга относятся услуги предпроектного, проектного, послепроектного характера, а также рекомендательные услуги по эксплуатации, управлению, реализации выпускаемой продукции.

Реинжиниринг [лат. re -вновь, снова, назад + англ. engineering] – 1) процесс оздоровления предприятий, фирм, компаний посредством подъема инжиниринга на новый уровень; 2) деятельность по модернизации ранее реализованных технических решений на действующем объекте [2]. 



Реинжиниринг стал особенно популярным в США, т.к. позволил повысить эффективность анализа бизнеса с точки зрения процессного подхода.

Еще одним крупным шагом было создание компанией «Моторола» программы «шесть сигм». Развитие статистического подхода в управлении процессами позволил довести уровни несоответствий в процессах до нескольких несоответствий на миллион изделий, что незамедлительно отразилось на прибылях предприятий, внедривших данную систему. Так, например, компании «Моторола» и «Дженерал Электрик» сообщили, что внедрение программы «шесть сигм» принесло им до 6 млрд. долл. в год [8]. Также в качестве основных результатов внедрения концепции «шесть сигм» были отмечены следующие достижения: 

· уровни дефектов снизились в тысячи раз

· время цикла создания продукции сократилось на 90%

· запаздывание поставок сократилось в десятки раз

· коренным образом улучшились показатели обслуживания потребителей. 

При этом остались в прошлом такие понятия, как «приемлемый уровень качества», а также нормы качества, выражаемые «оптимальным процентом дефектов». Постоянное совершенствование стало привычным способом деятельности компаний. Компании заново открыли для себя потребителя, обладающего существенной властью в вопросах удовлетворения своих потребностей. Плохие продукция и услуги стали немедленно выявляться, информация об этом стала своевременно доводится до общественности, виновник наказывался. Таким образом, фокус на потребителя стал уже не способом достичь конкурентоспособности, а необходимой частью управления бизнесом.

Другим фундаментальным изменением явилось осознание важности творчества, изобретательности и рабочей этики среднего работника. Была заново открыта ценность каждого индивида и поняты ограничения системы Тейлора. При этом походе считается абсурдным, когда малое число инженеров, менеджеров или внешних консультантов может определять рабочие процессы для большого числа «недумающих» рабочих. 

Таким образом, внедрение и развитие концепции TQM в разных странах мира осуществлялось неравномерно. Явным лидером в этом движении стала Япония, хотя все основные идеи TQM были рождены в США и в странах Европы. В итоге американцам и европейцам пришлось учиться у японцев. Однако это обучение сопровождалось соответствующим развитием данной концепции в следующих направлениях деятельности в области управления качеством: 

· выбор стратегии и политики в области качества, направленных на постоянное улучшение качества продукции и услуг

· руководство всеми аспектами деятельности предприятия со стороны первых лиц и администрации, исходя из необходимости обязательного обеспечения требуемого качества продукций

· ориентация работы предприятия на запросы потребителей – «делать, что продается, а не продавать то, что делается»

· создание систем качества с учетом рекомендаций международных стандартов ИСО 9000 и QS 9000, дополненных опытом своего предприятия и лучших компаний

· непрерывное повышение квалификации персонала, обучение рабочих нескольким специальностям и методам решения проблем качества

· мотивация качественного труда персонала и вовлечение его в работу по улучшению качества, содействие работе кружков качества

· обеспечение необходимыми ресурсами и их рациональное использование

· внедрение гибкого производства с учетом индивидуальных требований потребителей одновременно с сохранением высокопроизводительного производства

· информационное и патентно-лицензионное обеспечение работ в области качества

· самооценка деятельности предприятия по критериям премий в области качества, анализ существующих проблем и разработка предупредительных и профилактических мероприятий для обеспечения и повышения качества

· внедрение сертификации продукции и систем качества на основе глобального подхода к испытаниям и сертификации

· отслеживание и выполнение действующего законодательства в области качества. 

Отличительной чертой TQM является активное участие всего персонала в обеспечении требуемого качества продукции. Но это вовсе не означает, что все работники занимаются рационализацией и изобретательством в ущерб основной работе. Наоборот, это означает, что каждый работник, прежде всего, добросовестно делает свое дело на своем месте. При этом: 

· руководители предприятия определяют цели и направления работ (политику) в области качества, организуют работу по качеству и обеспечивают ее необходимыми ресурсами, в том числе, квалифицированным персоналом; поддерживают необходимый уровень мотивации персонала; принимают решения, направленные на достижение требуемого качества продукции

· конструкторы разрабатывают изделия в соответствии с заданными заказчиками свойствами и характеристиками (качеством)

· технологи разрабатывают технологические процессы и обеспечивают производство необходимым оборудованием, инструментом и приспособлениями

· снабженцы обеспечивают производство необходимыми материалами и комплектующими изделиями

· работники, занятые непосредственно в производстве, добиваются заданных параметров (формируют качество) по мере изготовления продукции на рабочих местах

· работники службы качества разрабатывают систему качества, проверяют качество продукции, обеспечивают производство средствами измерении, ведут работу по стандартизации и нормоконтролю, осуществляют методическое руководство и координацию работ подразделений в области качества, организуют проведение сертификации продукции и систем качества. 

К 2000 г. ИСО подготовила новую версию стандартов серии 9000, в создании которой равноправно участвовали представители почти всех стран мира. В результате консенсуса родились восемь принципов менеджмента качества: 

· ориентация на потребителя

· лидерство

· вовлечение людей

· процессный подход

· системный подход к менеджменту

· непрерывное улучшение

· подход к принятию решений на основе фактов

· взаимовыгодные отношения с поставщиками. 

В этих принципах был сконцентрирован весь опыт XX в., который был потрачен на то, чтобы вернуться к принципам мастерства, в центре которых человек, его знания, умения, нравственные принципы, лидерские свойства, направленные на обеспечение целостности процессов производства и управления. 

Мировой опыт показывает, что компании научились, находясь в условиях массового производства, производить продукцию высочайшего качества, достойную великих мастеров прошлого. Но мастера настоящего - это не гениальные одиночки - а команды и группы, объединяющие знающих и вовлеченных людей. При этом данные команды и группы управляются мастерами менеджмента - лидерами, ведущими свои коллективы в среде современного бизнеса, во всем ориентируясь на потребителя, но не упуская из виду интересы и других заинтересованных сторон (например, поставщиков, служащих, акционеров, государство и общество в целом).

Таким образом, преодолевая основное противоречие между эффективностью производства и качеством продукцией, организации постоянно смещали фокус внимания на те или иные стороны своей деятельности (так, например, в 1970-х годах в центре внимания был человек, в 80-е - командная работа, в 90-е - процессы). Сегодня, в 2000-е годы, больше всего разговоров ведется вокруг знаний и «адаптивности» персонала, а также более полного удовлетворения требований потребителя не только к продукции, но и к производственным процессам в части их безопасности, в том числе в экологическом плане.

В соответствии с этим менялись и подходы к определению стандартов «совершенной работы» компаний. Например, в разное время для этих целей использовались: 

· стандарты ИСО 9000 и 14000, пропагандирующие процессный подход при отсутствии должного внимания к деловым задачам компаний

· методология управления на основе всеобщего менеджмента качества (TQM), реализующая ориентированный на потребителя процессный подход с использованием статистического анализа

· национальные премии за качество, при оценке соискателей которых учитывались их деловые результаты и качество работы

· методология «Шесть сигм», нацеленная на решение отдельных проблем с четкой ориентированностью на интересы потребителей

· всеобщее управление совершенствованием компаний (TIM), нацеленное на повышение показателей и организации работы компании, включая развитие сбыта и маркетинга, улучшение качества продукции и рабочей силы, управление изменениями компании. 

Исходя из этого, можно прогнозировать, что менеджмент качества будет развиваться в направлении сращивания менеджмента на основе качества (MBQ) и управления по целям (MBO), что уже имело место на первом этапе развития концепции управления качеством в системе Тейлора, но, безусловно, уже на новом, качественно другом уровне. 

Также можно уверенно говорить о том, что развитие менеджмента качества будет происходить под влиянием изменения форм проявления выше указанного основного противоречия – противоречия между эффективностью производства и качеством продукции, понимаемым потребителем всегда по-разному в зависимости от уровня развития общества и мировой цивилизации в целом. Так, например, по мнению Т.Конти, известного специалиста в области качества, следующим этапом в развитии TQM на предприятиях, будет выбор гибкой модели с необходимыми критериями, при достижении которых гарантируется эффективная работа предприятия с обязательным выполнением поставленных целей.

Также одним из вероятных источников развития TQM может быть применение в науке управления принципов биотехнологии с использованием кибернетики, что отстаивает известный английский ученый С. Бир в своей книге «Мозг фирмы» [9]. В качестве аналога системы управления предприятием он рассматривает центральную нервную систему человека, доказавшую свою жизнеспособность за миллионы лет естественного отбора.

В работе [10] предложены синергетический и гомеостатический системные подходы, которые могут быть также использованы для построения интегральных систем управления предприятием. 

Синергетика изучает вопросы спонтанного возникновения структур, т.е. самоорганизацию. В основе синергетической методологии лежит наличие спектра путей эволюции сложных систем: неоднозначность будущего и разветвление путей дальнейшего развития. При этом возникает управленческая задача выбора гармоничного пути внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами. Синергетическое управление должно способствовать собственным тенденциям системы по выводу ее на естественные пути развития, при этом необходимо использовать резонансные явления. При резонансном действии на систему важнее не сама величина управляющего воздействия, а его правильная пространственная организация.

Известно, что на практике не бывает ни абсолютного хаоса, ни абсолютного порядка. Эти ситуации являются предельными и теоретическими, а любая реальная система пребывает в некотором промежуточном состоянии. Хаос и порядок могут непрерывно трансформироваться друг в друга при изменении параметров системы. Возникновение порядка из хаоса - одно из основных положений синергетики, которая занимается проблемой самоорганизации сложных нелинейных и открытых систем. 

Синергетика основывается на представлениях о целостности мира, его нестабильности, возможности лавинообразного характера развития системы и неизбежности появления точек бифуркации, в которых выбор дальнейшего пути развития системы определяется случайными функциями. В точке бифуркации малые или незначительные воздействия на систему могут привести к существенным изменениям всей системы. Представление о роли малых возмущений в точках бифуркации является основой использования малых воздействий для нормализации собственных адаптивных структур сложной системы, например организма. 

Еще раз отметим, что синергетика - это, по существу, новая концепция, основанная на свойстве самоорганизации нелинейных динамических систем различной природы. Синергетические системы любой природы обладают следующими двумя фундаментальными свойствами: 

· обязательно обмениваются с внешней средой информацией, энергией и веществом

· между элементами (компонентами) системы обязательно согласовано взаимодействие, т.е. имеется когерентность (согласованность) поведения между элементами системы. 

В синергетических процессах происходит стихийное изменение управляющих параметров, что позволяет изучить свойство самоорганизации нелинейной системы. Синергетика как наука, изучающая поведение нелинейных динамических систем при изменении некоторых управляющих параметров вдали от положения равновесия, наиболее близка по своей идеологии к теории управления. Синергетика пока еще не создала единую теорию нелинейных динамических систем, поэтому в зависимости от предметной области той или иной науки синергетический подход имеет свои отличительные особенности и содержание. В будущем на базе синергетики возможно создание своего рода метаязыка системного или целостного понимания различных природных и технических явлений на основе единой научной концепции.

Гомеостатический системный подход к живым организмам, к техническим, общественным, социальным, экономическим системам обеспечивает жизнеспособность и выживаемость при действии на них различных внешних и внутренних возмущений. Гомеостатические (жизнеспособные) системы наиболее эффективны для функционирования в сложных условиях при наличии значительных внешних и внутренних возмущений. Любая техническая, экономическая, экологическая, социальная система содержит жизненно важные параметры, нарушение которых приводит к гибели системы, либо к потере устойчивости и живучести. Для человека - это кровяное давление, содержание сахара в крови, температура, состояние иммунной системы и т.п. Для экономики - это уровень инфляции, уровень безработицы, обеспечение прожиточного минимума и т.п. 

Гомеостаз определяет механизмы управления для поддержания основных жизненных параметров в допустимых пределах. Гомеостатические механизмы управления являются наиболее эффективными при реформировании технической, экономической, политической систем. Гомеостатические модели позволяют определить условия деградации организма и общества и позволяют найти способы борьбы с возможной деградацией. В отличие от синергетических систем, находящихся вдали от состояния равновесия и которые могут быть переведены в новое состояние небольшими внешними или внутренними флуктуациями в точке бифуркации, гомеостатические системы находятся в равновесии за счет управления жизненно важными параметрами системы в допустимых пределах.

Устойчивостью конкретной системы иногда называют способность этой системы самостоятельно поддерживать свой гомеостазис, а стабильным состоянием системы - состояние, при котором система устойчива. При этом особое значение имеет способность системы к поддержанию системного гомеостаза, т.е. к самосохранению. В этих условиях можно говорить о системной устойчивости и, соответственно, системной стабильности. В некоторых случаях утрата частного гомеостазиса не только допустима, но становится единственным условием сохранения системного гомеостазиса. Сложные биологические, социальные, инженерные системы поддерживают свое существование именно за счет внутренних качественных переходов, обеспечивающих адаптацию и развитие. Системная устойчивость и стабильность, достигаемые при помощи механизма адаптации при нарушении частного гомеостазиса, представляет собой динамическую устойчивость и стабильность [10].

В заключение необходимо отметить реальные достижения отечественных ученых по развитию теории и практики в области качества. Три достижения относятся, безусловно, к мировому уровню.

Первое - развитие системного подхода, выразившееся в создании в период начала 60-х – средины 70-х годов прошлого столетия ряда высокоэффективных систем управления качеством (например, саратовская СБТ, ярославская НОРМ, горьковская КАНАРСПИ, КС УКП). Особо следует отметить КАНАРСПИ, где отчетливо была выделена роль знаний и информации. Это была система управления качеством в полном понимании этого слова. К сожалению, инициатива предприятий не получила должного развития в масштабах страны.

Второе - создание в оборонных отраслях институтов главных конструкторов - руководителей предприятий. Это был шаг к возрождению мастерства, т.к. главный конструктор, особенно в 50-60-е годы XX века в СССР, был фигурой, наиболее близкой к мастеру (примерами этого являются Королев, Туполев, Илюшин, Челомей и многие другие, чьи имена стали основой неофициальных названий их мастерских).

Третье - создание института военной приемки, где представитель заказчика осуществлял процессное управление качеством.

Признанное во всем мире качество отечественной военной техники явилось следствием двух последних причин. В гражданских отраслях качество было очень низким из-за разрушения главного принципа мастерства - ориентации на потребителя. Многочисленные усилия по подъему качества в СССР провалились в связи с разорванностью отношений поставщик - потребитель, хотя в теоретических областях были несомненные успехи (теория надежности, теория системного анализа, статистические методы контроля качества, квалиметрия, теория адаптивного и дуального управления и многое другое), что в полной мере было реализовано за рубежом.

Таким образом, принимая во внимание важность и трудности обеспечения конкурентоспособности предприятия в условиях глобализации мировой экономики, можно сделать вывод о перспективности разработки и последующего внедрения интегрированных систем менеджмента предприятия на основе наиболее приемлемой для него модели обеспечения качества. 

При условии ориентации деятельности предприятия на обеспечение комплексной конкурентоспособности возрастает значение качественного проведения комплексной диагностики объекта и его внешней среды, оценки состояния ключевых параметров и степени отставания или опережения основных конкурентов. На основе результатов комплексной диагностики должны быть установлены наиболее эффективные конкурентные стратегии и разработаны соответствующие программы обновления объекта с обязательным определением структуры затрат (приоритеты) на улучшение отдельных факторов конкурентоспособности. При этом «слабые места» следует компенсировать концентрацией своих конкурентных преимуществ перед конкурентами (а возможно, и одного преимущества), поскольку использование сильного эксклюзивного конкурентного преимущества может принести успех в конкуренции в целом.

Мировой и отечественный опыт показывает, что для успешной и устойчивой работы каждому предприятию необходимо обеспечивать выпуск запланированного объема продукции, соблюдать установленные сроки, добиваться низкой себестоимости продукции при одновременном обеспечении требуемого уровня качества и безопасности. Трудность решения данной задачи заключается в том, что на практике достижение каждой цели требует определенных затрат, а цели, как правило, противоречат друг другу (например, увеличение объемов и сокращение сроков выпуска продукции зачастую приводит к снижению качества, а повышение качества обычно требует дополнительных затрат и снижения темпов производства).

Другой сложностью являются терминологические проблемы с однозначным и адекватным определением понятий, применяемых в области конкурентоспособности. В этой связи, раскрытие основных понятий «качество», «бережливость» и «безопасность» применительно к продукции и процессам хозяйственной деятельности предприятия, а также рассмотрение возможных подходов к разработке интегрированных систем менеджмента предприятия на основе принципов управления и обеспечения качества, хорошо себя зарекомендовавших на практике, позволит руководителям обеспечить конкурентоспособность своих предприятий путем создания новых или модернизацией существующие систем управления.

	ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данном разделе рассмотрены основные этапы развития общего менеджмента и менеджмента качества. Показано, что общий менеджмент предприятия и менеджмент качества, как его часть, развиваются под влиянием различных внешних и внутренних факторов. Так, например, менеджмент современных организаций испытывает непосредственное воздействие тенденций интернационализации и глобализации и под их влиянием обретает новые формы и принципы, коренным образом меняя организационные ценности.

В настоящее время в практике менеджмента наиболее популярными являются идеи TQM, направленные на преодоление функциональных барьеров менеджмента, восстановление неразрывности управленческих процессов с фокусированием на интересы потребителя и учетом человеческого фактора. Отличительной чертой TQM является активное участие всего персонала в обеспечении требуемого качества продукции.

Поскольку TQM не ограничивает область своего применения, данная концепция будет развиваться по пути расширения сферы управления качеством, вовлечения в нее все большего числа направлений деятельности и факторов, определяющих внутреннюю среду предприятия. Одним из вероятных источников развития TQM может быть применение в науке управления принципов биотехнологии с использованием кибернетики, а также синергетические и гомеостатические системные подходы. 

Информация, представленная в данном разделе, поможет успешно изучить основные положения концепции Всеобщего Менеджмента Качества (TQM), представленные в следующем разделе.


Концепция TQM
Основные понятия

В настоящее время качество играет важную (если не главенствующую) роль, как в сфере производства, так и в сфере услуг. Для современного рынка, как показывают исследования отечественных и зарубежных ученых, характерна устойчивая тенденция к повышению роли неценовых форм конкуренции, особенно конкуренции качества. В рыночных условиях основная задача продавца состоит в том, чтобы удовлетворить как можно лучше потребность покупателя. Справедливость данного положения подтверждается также и Библией: «делай то, что нужно людям, и во всякое время найдешь хлеб насущный, одежду, чтобы прикрыть тело, и крышу над головой». 

Следует отметить, что постепенное изживание принципа «бескачественного обилия и объема» из жизни русского народа, как идеи, способной стать национальным проектом и изменить к лучшему положение России в ХХI веке, подчеркивал в свое время великий русский философ Иван Александрович Ильин. 

В работе [11] он писал: «...На протяжении веков вся беда наша, вся опасность наша состояла в том, что судьба навязывала нам неисчерпаемое обилие - обилие пространств, племен и людей - и не давала нам времени для того, чтобы проработать это обилие, овладеть им, извлечь из него скрытые силы и довести их до качественного расцвета... На протяжении своей истории Россия как бы задыхается в этой борьбе с объемом и количеством…Всмотритесь же в пути и судьбы России, вдумайтесь в ее крушение и унижение! И вы увидите, что русскому народу есть только один исход и одно спасение - возвращение к качеству и его культуре. Ибо количественные пути исхожены, выстраданы и разоблачены и количественные иллюзии на наших глазах изживаются до конца. Надо творчески развязать качественные силы России!… И ныне верить в русское национальное возрождение - значит, верить в грядущую победу качества, в победу верности над предательством, знания над невежеством, труда над хищением, воли над страстью, верить в победу божественных сил человека над сатанинским...И готовить восстановление России - значит, прежде всего, готовить себя самого к качественному служению Родине; готовить свой характер, свой разум, свое чувство, свою волевую идею. Имя этой волевой идеи - русское качество. Верим и знаем: придет час - и Россия восстанет из распада и унижения и начнет эпоху нового величия. И эпоха эта будет стоять под знаком нашей волевой идеи!…». 

Анализ современного положения России показывает, что перед страной стоят очень сложные «постреформенные» количественные задачи, которые по-прежнему отодвигают проблему качества на задний план. Это можно понять. Однако необходимо понять и другое. Не решив проблему «бескачественности» российской жизни, невозможно решить и любую другую социально-экономическую и геополитическую задачу. Эта проблема универсальна, любая политическая система, установленная в России, долго не продержится, если не справится с этой проблемой.

На практике ряд трудностей, с которыми сталкиваются руководители предприятий при внедрении современных систем менеджмента, вызваны неоднозначностью толкования понятия «качества» применительно к свойствам предметов и/или процессов, характеризующих товар, работу, услугу, а также предприятие (организацию) в целом.

В модуле «Конкурентоспособность» достаточно подробно рассмотрены терминологические проблемы, касающиеся определения понятия «качества». В данной работе приведем определение термина «качество», наиболее подходящего для использования в деятельности по управлению конкурентоспособностью предприятия. 

Под качеством следует понимать степень удовлетворения совокупностью свойств (характеристик, признаков) объекта установленных требований, запросов и/или предполагаемых потребностей всех заинтересованных сторон. При этом заинтересованными сторонами считаются конкретные или типовые представители различных видов и категорий потребителей, изготовителей (поставщиков), социальных слоев населения, общественных организаций, государственных структур, характеризуемые конкретными или типовыми особенностями восприятия свойств объекта в конкретных или типовых условиях проведения оценки качества объекта.

Анализ предложенной трактовки понятия «качество» позволяет выявить следующие существенные признаки ее классификации.

1) Качество воспринимаемо. В данном случае качество представляется чем-то, чему присуще превосходство (т.е. качество как бы «заметно с первого взгляда»). Так, например, марка «СОНИ» воспринимается, как высококлассная бытовая аппаратура, автомат АКМ - как высококачественное стрелковое оружие и т.п. Если говорить об услуге, то суждение о качестве может отражать более неосязаемые критерии, такие как атмосфера (для ресторана) или репутация (для адвокатской конторы, аудиторской фирмы).

2) Качество определяется потребностью, для удовлетворения которой создается и/или применяется продукт, и характеристиками реального или потенциального потребителя (подход маркетолога). В этом случае качество продукта рассматривается с точки зрения конкретного потребителя (т.е. с маркетинговых позиций) и определяется на основе оценки способности продукта удовлетворять конкретную потребность (например, недорогой продукт потребителями с невысоким уровнем доходов может оцениваться как качественный независимо от его реального уровня качества).

3) Качество определяется свойствами продукта (подход разработчика). При таком подходе учитываются параметры продукта, которые могут быть точно измерены (т.е. качество рассматривается как набор измеримых характеристик). Так, например, качество автомобиля может быть определено по таким техническим параметрам, как грузоподъемность, число посадочных мест, скорость, время разгона, мощность двигателя, расход топлива и т.п. На практике, параметры, используемые для оценки качества, как правило, противоречивы (например, мощность двигателя и расход топлива). Для оценки качества очень важно установить область применения продукта, поскольку при одних условиях эксплуатации продукт с определенными свойствами способен удовлетворять конкретную потребность, при других - либо значительно снижает свою эффективность, либо вообще не может применяться (портится, выходит из строя и т.п.).

4) Качество определяется процессами (подход производственника). В этом смысле качество продукта определяется как степень соответствия его свойств требованиям, установленным в спецификации на продукт, т. е. качество считается достигнутым, если работа выполнена с первого раза и без брака.

5) Качество отражает ценность продукта (подход покупателя или конечного пользователя). Этот подход является разновидностью подхода маркетолога, но при этом дополнительно учитывается эффект потребителя от использования продукта. Качество в данном случае оценивается по принципу «большей ценности продукта за те же деньги» или «меньшей цене должен соответствовать продукт со сравнительно худшими свойствами».

Наличие единого понимания качества может быть полезным, но необходимо осознавать, что выбор каждого из пяти подходов порождает свои проблемы. Например, ориентация на восприятие подразумевает существование некоторого совершенства, зависит из множества неосязаемых факторов и опирается на суждения отдельных людей, что приводит к высокой субъективности. Подход с точки зрения продукта может привести к чрезвычайному увлечению разработкой превосходных характеристик товара - характеристик, которые не важны для потребителя и которые он не сможет или не захочет оценить. И наоборот, принятие точки зрения реальных или потенциальных потребителей часто порождает желание предоставить им все, что они хотят, независимо от затрат и возможностей организации. Процессный подход может вызвать чрезмерное увлечение достижением соответствия определенным требованиям, приводя при этом к утрате обратной связи с потребителем. В ценностном подходе существует риск пожертвовать качеством продукта в пользу экономии, так как слишком много внимания уделяется снижению затрат.

Наиболее целесообразным в рыночных условиях является подход, который побуждает предприятие (организацию) выяснять желания потребителей и с учетом реальных возможностей предоставлять продукт с желаемым или более высоким качеством. 

Полагая, что приобретение покупателем товара или услуги является процессом, направленным на решение его конкретной проблемы (удовлетворение определенного желания), то общий подход, который обычно используют потребители при оценке продукции, заключается в выборе доступных для анализа потребительских характеристик и определение их ценности путем соотнесения соответствующих показателей с ожиданиями, запросами и покупательскими возможностями. Ниже представлен пример типового набора объектов оценки, потребительских ожиданий и поведенческих реакций большинства покупателей потребительских товаров: 

· Спецификации*: «Что я могу ожидать от приобретения или использования товара или услуги?». Если спецификации недостаточно информативны для решения задачи выбора, то велика вероятность, что потребитель не сможет своевременно принять решение и отложит покупку (это не выгодно ни потребителю, ни продавцу)

· соответствие спецификации: «Будет ли это работать так, как я ожидаю?». Любое несоответствие спецификациям может привести к разочарованию покупателя в товаре и, следовательно, к потере доверия к продавцу и изготовителю

· надежность: «Будет ли сохраняться это соответствие?». Вполне естественно, что потребитель будет высоко оценивать тот продукт, который в любой момент времени может быть использован

· поставка: «Когда я получу товар или услугу?». Важно различать следующие аспекты данного потребительского ожидания: наличие продукта и соблюдение условий. Первое свидетельствует о готовности продукта для поставки, второе относится к соблюдению оговоренного времени доставки

· стоимость: «Сколько мне придется заплатить?». Покупка - это обмен, при котором потребитель, приобретая товар или услугу, предлагает продавцу что-нибудь ценное взамен (в т.ч. деньги). Потребители будут довольны, если уплаченная цена (в деньгах или в любой другой форме) соответствует ценности товара или услуги для них.

	* Спецификация [лат. specificatio] - перечень предлагаемых или поставляемых товаров с указанием количества и качественных показателей по каждому сорту, марке, артикулу, а также цен (в необходимых случаях). Существует несколько видов спецификаций: 

1) спецификация отгрузочная - товаросопроводительный документ на партию товара (если партия товара состоит из отдельных грузовых мест, составляется поместная спецификация)
2) спецификация к договору представляет собой приложение, являющееся неотъемлемой частью договора
3) спецификация к счету представляет собой часть расчетного документа [2]. 



Для оценки качества можно использовать все пять показателей (спецификацию, соответствие, надежность, поставку и стоимость), однако на практике люди по-разному реагируют на разные качества товара, что требует учета характеристик потребителей соответствующих тому или иному потребительскому сегменту, и их реакции на те или иные свойства продукта.

На практике люди по-разному реагируют на разные характеристики качества товара, что требует учета характеристик потребителей и их поведенческих реакций. Классификация характеристик товара, соответствующих определенному типу потребительских реакций, и критерии, применяемые для оценки качества товара (услуги), представлены на рис. 2.1. 

Согласно модели, разработанной известным специалистом в данной области Н. Кано, различают пять классификационных групп характеристик товара, соответствующих тому или иному типу потребительских реакций [12].

Наличие характеристик товаров, названных Н. Кано «обязательными», покупателями воспринимается как само собой разумеющееся, т.е. если они есть, то восторга это ни у кого не вызывает, но вот если их нет, то возмущению и недовольству нет границ. Например, в наше время мало кто из клиентов автосалонов обрадуется, узнав, что предлагаемый автомобиль оснащен стеклоочистителями – «дворниками» («А как же иначе?»). Но стоит какой-нибудь компании предложить модель автомобиля без этого элементарного удобства, и клиенты с возмущением откажутся приобретать машину.

К данному виду характеристик относятся также показатели продукта, требования к которым устанавливаются в законодательстве (например, к безопасности, в том числе экологической) или в контракте на его поставку (для военной продукции – в военных стандартах). Другими словами, соблюдение изготовителем (поставщиком) требований покупателей в отношении обязательных характеристик почти не способствует увеличению потребительской ценности товара, а вот их невыполнение - резко ее снижает.

Вторая группа характеристик названа «количественной». В этом случае удовлетворенность потребителя (т.е. осознанная потребительская ценность) растет по мере количественного улучшения соответствующего показателя. Например, потребитель тем больше будет доволен своим автомобилем, чем меньше тот расходует бензин и/или меньше ломается.

Третья группа характеристик товара получила наименование «сюрпризных». Отсутствие соответствующих свойств у товара не отпугивает покупателя - он просто их не ожидает. Например, покупатель «Жигулей» не рассчитывает, что его машина будет с «половины оборота» заводиться на морозе. Зато, убедившись, что в новой модели неожидаемое удобство присутствует, покупатель приходит в восторг (потребительская ценность товара резко возрастает).

Четвертая группа – «малоценные» характеристики, наличие или отсутствие которых практически никак не влияет на оценку покупателем качества товара, однако в случае придания этих свойств товару приводят к необоснованным затратам при его покупке и дальнейшем использовании. Например, обеспечение высокой эксплуатационной и ремонтной технологичности для продукции разового применения не является важным и значимым для ее покупателя. 

Пятую группу составляют «проблемные характеристики», представляющие собой противоречивые характеристики товара, который должен удовлетворять запросам и желаниям различных групп покупателей, резко отличающихся по возрастному, половому, социальному и др. признакам. 

Примером этого может служить спортивная обувь для молодежи и пожилых людей (для первых долговечность по сравнению с модным фасоном менее привлекательна, чем для вторых).
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Рис. 2.1. Классификация характеристик товара, обуславливающих определенный вид потребительских реакций, и критерии, применяемые для оценки качества товара


С помощью указанной модели изготовитель товара (поставщик услуги) может выяснить: 

· какие свойства он должен непременно обеспечить (обязательные характеристики)

· какие могут служить «изюминкой», привлекающей клиента к новинке (сюрпризные характеристики)

· какие показатели надо точно дозировать, сопоставляя издержки на их достижение с прогнозом увеличения ожидаемого числа покупателей, обусловленным улучшением соответствующих свойств (количественные характеристики)

· какие свойства товара не важны или мало интересны для покупателя, и в случае их реализации приводят к необоснованным затратам (малоценные характеристики)

· какие типы товара одного и того же назначения необходимо изготавливать, чтобы наилучшим образом удовлетворить противоречивым требованиям со стороны различных групп потребителей (противоречивые характеристики). 

Проиллюстрируем применение данного подхода на примере оценки качества услуги, предоставляемой в ресторанах с различными кухнями. Следует ожидать, что в ресторане с экзотической кухней посетителя, прежде всего, будет волновать спецификация (Что мне ожидать от еды?), тогда как в специализированном ресторане (например, с грузинской кухней) на первый план может выйти соответствие (Этого ли я ожидал?). Если потребитель посетит один и тот же ресторан и закажет свое любимое блюдо, которое он уже здесь заказывал, то озабоченность, вероятно, вызовет надежность (Это то же, что было в прошлый раз?). И, наконец, во всех ресторанах необоснованно долгое ожидание выполнения заказа вызовет естественное раздражение «Когда же меня обслужат?» Аналогичная реакция будет иметь место, если выяснится, что цена блюда не соответствует степени удовольствия, полученного посетителем в процессе или после его поглощения. 

Эти примеры свидетельствуют о том, что в реальной жизни ожидания потребителей даже относительно одного и того же товара или услуги состоят из сочетания вышеуказанных факторов, причем каждый раз в новом соотношении. Кроме того, производителю следует учитывать также то, что потребители могут по-разному воспринимать одни и те же товары и услуги. Возвращаясь к примеру с рестораном, отметим, что для части посетителей посещение ресторана является средством насладиться общением с семьей и друзьями, а для кого-то - это место деловой встречи с клиентом.

Резюмируя сказанное, можно сделать вывод, что поскольку качество товара или услуги зависит от того, как его воспринимает потребитель, то очень важно, чтобы поставщик понимал качество именно с точки зрения потребителя. В некоторых случаях потребитель не может оценить технические характеристики товара или услуги. Например, при посещении врача вряд ли клиент сможет оценить качество обследования и диагностики с медицинской точки зрения. Скорее всего, клиент оценит манеру врача внимательно выслушать его жалобы на здоровье, отношение к нему в регистратуре и время ожидания приема.

Проблемы с неудовлетворенность потребителя возникают в том случае, когда его ожидания расходятся с тем, что он получает. На практике выделяют пять основных областей рассогласования между ожиданиями потребителя и их восприятием. Рассмотрим их на примере посещения ресторана клиентом, желающим провести деловую встречу с партнером (рис. 2.2).

1) Рассогласование между ожиданиями потребителей и восприятием менеджерами их ожиданий. Оно возникает в том случае, когда менеджер не понимает, что потребителю важно в товаре или услуге. В нашем случае менеджеры ресторана сочли, что самое важное для клиента заключается в приятном времяпровождении, и предложили ему столик, самый ближний к оркестру.

2) Рассогласование между восприятием менеджерами ожиданий потребителей и спецификацией продукта. Оно проявляется в случае, когда менеджеры не составляют достаточно точной и подробной спецификации товара или услуги, что приводит к тому, что работники, связанные с предоставлением услуги или производством товара, не понимают, что именно они должны сделать. В рассматриваемой ситуации официант недостаточно полно и точно отразил в заказе то, что заказал клиент, что привело к подаче на стол блюда не из того мяса и не с тем гарниром (хотя именно это было отражено в заказе). 

3) Рассогласование между спецификацией и впечатлениями потребителей от продукта. Данное рассогласование проявляется в том, что потребитель получает не то, что было указано в спецификации. К этому могут привести различные причины (например, отсутствие в настоящий момент достаточных ресурсов, времени, опыта или умений для выполнения заявленных требований, совершение ошибок при оправлении товара в адрес потребителя и т.п.). В нашем случае повара приготовили блюдо не из мяса теленка, как того ожидал клиент, а из обычного говяжьего мяса, т.к. запасов подготовленной телятины на данный момент не хватало, а на то, чтобы его доставить из морозильной камеры, разморозить, разделать и приготовить времени уже не хватало. 

4) Рассогласование между впечатлениями потребителей и внешними коммуникациями с потребителями. Такое рассогласование возникает, когда организация не может предоставить то, что было заявлено в рекламе или при любых других действиях по продвижению товара или услуги. Организация должна обещать только то, что может выполнить, если она заинтересована в удовлетворении своих потребителей. В рассматриваемом примере клиент посетил данный ресторан потому, что в средствах массовой информации он рекламировался как заведение с солидной репутацией, обладающее опытными, профессиональными, внимательными и добросовестными работниками.

В реальности все оказалось не так, как было разрекламировано, т.е. ресторан не выполнил своих заявленных обязательств. 

5) Рассогласование между ожиданиями и впечатлениями потребителей. На ожидания потребителя влияет весь его потребительский опыт, рекомендации других людей и заявления производителей товаров и услуг. В этой связи, следует помнить, что впечатления потребителя от продукта зависят от особенностей его восприятия, а не от восприятия поставщика. Для исключения условий для данного рассогласования важно, чтобы поставщик оценивал свой товар или услугу с точки зрения потребителя. В нашем случае клиент, который ожидал от ресторана создания условий для успешного проведения переговоров, в результате вышел из себя и не смог провести встречу с теми результатами, на которые рассчитывал. Весьма вероятно, что если подобных случаев будет достаточно много, то руководство и менеджеры ресторана могут столкнуться с сокращением числа его посещений из-за сложившейся репутации.
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Рис. 2.2. Основные причины неудовлетворенности клиентов 


Помимо вышесказанного, необходимо помнить о том, что объекты, удовлетворяющие разные потребности, обладают различным качеством (например, холодильник и автомобиль - это изделия различного качества), и, наоборот, если изделия способны удовлетворять одинаковые потребности и при этом существенная определенность у них совпадает, то такие изделия следует считать изделиями одинакового качества (например, мобильные телефоны фирм «Нокия», «Эриксон», «Сони» - это изделия одинакового качества, так как они полностью взаимозаменяемы, работают на одном и том же технологическом принципе, способны удовлетворять одни и те же потребности).

На практике часто оперируют словом «более качественный», что означает, что какого-то свойства, определяющего качество, у одного из объектов больше, чем у других (например, телефон «Сони» более качественен, чем «Нокия»). Иными словами, объекты отличаются между собой только количеством определенного качества, характеризуемого понятием «уровень качества» [13]. Например, уровень качества у телефона «Сони» выше, чем у «Нокии» потому, что он более надежен, экономичен, время работы до подзарядки аккумулятора у него больше. 

Образно говоря, качество и его уровень - это две стороны одной и той же медали. Одно от другого неотделимо. Качество не может не иметь уровня, а уровень существовать вне качества. Любой предмет, изделие, процесс или явление природы всегда имеют два признака - качественный и количественный.

Концепция разделения понятий «качество продукции» и «уровень качества продукции» позволяет лучше понять существующие сложные взаимосвязи в материальном производстве между количеством и качеством продукции, между номенклатурой и ассортиментом продукции, выяснить роль и причину взаимозаменяемости продукции, более целенаправленно управлять качеством продукции и т.п.

Уровень качества является наиболее значимым критерием конкурентоспособности и определяется значением относительных показателей качества, характеризующих отдельные группы потребительских свойств товаров. Данный критерий позволяет сопоставить полезность конкурирующих товаров. 

Показатель качества продукции - это количественная характеристика одного или нескольких свойств продукции, составляющих ее качество.

Таким образом, каждое изделие наделено целым рядом различных свойств, совокупность которых формирует не только качество этого изделия, но и его уровень, а также определяет место и значение данного изделия в процессе материального производства и потребления.

Свойства, как и сами изделия, весьма многообразны и характеризуют только ту или иную особенность рассматриваемого изделия. Многообразие свойств требует их классификации на основе наиболее важных признаков.

В работе [14] представлена классификация, включающая 13 групп свойств промышленной продукции. С помощью ее может быть охарактеризовано качество всех видов промышленной продукции. Однако она тоже имеет недостатки: во-первых, в ней не отражена иерархическая многоуровневая структура свойств качества, во-вторых, только первые пять групп свойств применимы для оценки (определения уровня) качества любого конкретного образца продукции, остальные восемь не имеют универсальной применимости. Группы свойств продукции и примеры их показателей представлены в таблице 1.

Состав и содержание показателей, характеризующих указанные свойства промышленной продукции, достаточно подробно рассмотрены в модуле «Конкурентоспособность».

В работе [15] предлагается рассматривать понятие качество товара как баланс между: 

· формальным качеством, которое характеризуется соответствием продукции (услуги) ее проектным характеристикам

· функциональным качеством, т.е. соответствием продукции (услуги) функциональным требованиям потребителя

· этическим качеством, т.е. соответствием продукции (услуги) общим этическим ценностям, установленным на данном предприятии с учетом требований законодательства и/или сложившихся общественных этических норм. 

Функциональное качество объединяет производство товаров и потребности потенциального потребителя. В понятие качества на функциональном уровне входят три составляющие: 

· способность достигать определенной цели (функциональная способность)

· простота достижения этой цели (функциональная простота)

· нефункциональная эстетичность («эстетический доход»), которую приносит пользователю данный продукт. 

Таблица 1. Группы свойств промышленной продукции и примеры их показателей
	№ п/п
	Группы свойств качества
	Примеры показателей свойств

	1
	Целевого назначения
	Теплота сгорания топлива; грузоподъемность лифта; быстродействие ЭВМ; производительность станка

	2
	Состава, структуры или конструкции
	Содержание компонентов в сложном продукте; вес и габаритные размеры изделия; кратность резервирования в техническом устройстве

	3
	Технологические
	Трудоемкость; материалоемкость; энергоемкость; длительность изготовления (добычи) продукции

	4
	Экономические
	Затраты на изготовление (добычу) продукции; затраты на эксплуатацию продукции; стоимость продукции

	5
	Сохраняемости
	Средняя продолжительность хранения в заданных условиях; средняя дальность транспортирования в заданных условиях

	6
	Ремонтопригодности
	Среднее время восстановления; вероятность выполнения ремонта в заданное время

	7
	Безотказности
	Интенсивность отказов; вероятность без: отказной работы в течение заданного времени; средняя наработка на отказ

	8
	Долговечности
	Ресурс; средняя наработка до капитального ремонта

	9
	Эргономические
	Показатели, характеризующие удобство работы, комфортабельность и т. д.

	10
	Стандартизации и унификации
	Коэффициенты стандартизации, унификации, применяемости, повторяемости

	11
	Патентно-правовой защиты
	Уровень известности; показатель патентной чистоты

	
	
	

	
	
	

	12
	Эстетические
	Балльные оценки внешнего вида продукции, соответствие современному стилю и т. д.

	13
	Транспортабельности
	Средняя продолжительность подготовки к транспортированию; материалоемкость упаковки и т.п.



При этом предполагается, что потребитель приобретает продукцию или услугу, чтобы удовлетворить ощущаемую в них потребность. Кроме того, считается, что потребители в своем поведении как покупатели рациональны с точки зрения минимизации усилий (нагрузки). Последнее означает следующее: 

· если два товара эквивалентны в достижении необходимой цели, то выбирается тот, который требует меньших усилий в его использовании

· если два товара эквивалентны с точки зрения усилий, то выбирается тот, который имеет более высокую способность в достижении заданной цели.

Функциональная способность определяется в достижимом диапазоне возможностей товара, функциональная простота – с точки зрения «познавательных» или физических усилий, необходимых пользователю для реализации возможностей товара, эстетичность – как «удовольствие», получаемое потребителем от владения данным товаром и связанное не только с его функциональными способностями.

Для определенного товара выгоды его использования потребителем измеряются его способностью отвечать потребностям пользователя. Эта способность определяет положительную «потребительскую ценность» и представляет собой экономическое «благо». Однако большая сложность эксплуатации представляет экономический «ущерб» для пользователя, поскольку для сложного товара требуется больше «познавательных» усилий, чем для простого. Но типичный пользователь любого товара предполагает использовать его в определенной группе характеристик (условий). Эта группа называется «функциональным диапазоном» товара. 

Для любой заданной цели возможности конкретного товара можно измерить в сравнении с его достижимыми возможностями (диапазоном): 

· предельно возможным диапазоном, который представляет теоретические пределы какой-либо функции. Например, предельно возможные условия освещения, которые потребуются для работы фотокамеры, могут колебаться от полного солнечного освещения до полной темноты. Для некоторых продуктов диапазон действия практически неограничен, хотя в реальности пределы все же существуют

· желательным диапазоном, который соответствует части функционального диапазона, отвечающей предполагаемым потребностям пользователей, ощущаемым на момент оценки и покупки. Например, для большинства пользователей фотокамер желательный диапазон зависит от типа фотосъемки, которую он может выполнить. Если его интересует фотосъемка в помещении или портретная фотография, соответствующий желательный диапазон должен быть больше, чем для пользователя, приобретающего фотокамеру для съемок во время отдыха

· приемлемым диапазоном, который соответствует необходимому минимуму, с которым готов согласиться пользователь и который отвечает большинству его требований. 

Из этого можно сделать следующие очевидные выводы. 

1) Если достижимый диапазон товара не перекрывает приемлемый диапазон, то товар, скорее всего, не будет куплен ни при каких обстоятельствах.
2) Если достижимый диапазон превышает приемлемый, но меньше желательного, покупка возможна, но ожидания пользователя не будут полностью реализованы данным товаром, что означает дефицит качества.
3) Если достижимый диапазон товара превышает желательный, это свидетельствует об «избытке» качества продукта сверх функционального диапазона. 

Например, основной функцией фотокамеры является получение фотографий. При этом основным требованием к качеству фотографии пользователь считает контрастность, цветопередачу и идентифицируемость изображения с фотографируемым объектом. Однако диапазон требований пользователя к фотокамере может касаться: 

· условий освещения - от яркого солнца до полной темноты

· расстояния до объекта (ов)

· скорости объекта (ов)

· желательного уровня разрешающей способности (разрешения) в диапазоне от полного увеличения до грубой «зернистости»

· широкого диапазона окружающих условий (например, от горных вершин до морского дна). 

Фотокамера, способная давать высококачественные фотографии при любых комбинациях граничных условий, должна иметь достаточно высокий уровень механической адаптивности. Но таким изделиям присущ и довольно высокий уровень сложности, что негативно влияет на его функциональную простоту. Обычно чем больше возможности товара в достижении диапазона потребностей, тем сложнее этот товар. 

На практике любой потребитель делает свой выбор в соответствии со своими способностями использовать сложный товар. Функции полезности для отдельного человека представляют линии одинакового соотношения («безразличия») между функциональной способностью и сложностью товара.

Однако сложность товара можно уменьшить путем «интеллектуального упорядочения». Это осуществляется либо путем упрощения формы товара при определенном уровне функциональной способности (формальное упрощение), либо путем упрощения работы с используемым продуктом (функциональное упрощение). Например, в современной фотокамере все средства, которые были когда-то сложными механизмами, упрощены за счет использования микроэлектронных систем. Функциональная простота в современных фотокамерах достигнута за счет повышения формальной сложности. Обычно формальное упрощение (упрощение формального качества) приносит прибыль на стадии изготовления, а функциональная простота увеличивает ценность продукта для потребителя. Во многих ситуациях, как и в случае фотокамеры, это порождает проблему нахождения компромисса между ними.

Теоретически предпочтение всегда отдается товару с оптимальной комбинацией функциональной способности и сложности. Следует отметить, что эта теория стоимости качества прогнозирует расширение диапазона возможностей продукта вследствие функционального упрощения. Например, если фотокамеры упрощаются функционально за счет включения интеллектуальных микроэлектронных систем контроля, то обычный пользователь может использовать возможности фотоаппарата на более высоком уровне.

Понятие функционального качества для пользователя не исчерпывается только функциональной способностью и простотой использования продукта. Пользователи часто покупают некоторые продукты или услуги с более низкими характеристиками из соображений престижности или привлекательности нефункциональных аспектов дизайна. Под эстетичностью товара понимаются его достоинства для пользователя, отвечающие его эстетическим, этическим потребностям или понятиям престижности. На практике потребительские товары редко покупают только за их функциональные характеристики, однако «эстетический доход» трудно предсказать, т.к. это весьма неопределенный параметр в оценке качества.

Опыт показывает, что восприятие качества товара также зависит от торговой марки компании. Развитие устойчивого фирменного образа товара используется для создания приверженности покупателей товарам фирмы и стимулирования повторных покупок. Создание и поддержание сильной приверженности покупателей фирменной марке может создать почти непреодолимый барьер для выхода на рынок новых участников.

Надежность также считается важным компонентом качества, однако, если считать качество как «отрицательную энтропию*» продукции или услуги, надежность является просто снижением вероятности отказа изделия при его использовании. Надежность представляет тем самым идею функционального упрощения, реализуемую определенным образом. Ненадежный товар является сложным продуктом для потребителя, поэтому он вынужден «страховаться», используя его не на полную мощность либо применяя дополнительно специальные механизмы или системы, предотвращающие нанесение потребителю неприемлемого ущерба, вызванного отказами товара. В литературе по качеству основной характеристикой процессов производства является риск отказа, характеризуемый минимальным количеством дефектов в партии изделий при различных уровнях «сигма» (табл. 2) [15]. 

	* Энтропия [от гр. en - в, на + tropos - поворот, направление] - в теории управления это мера неопределенности состояния или поведения системы в данных условиях. Энтропия по знаку противоположна объему информации [2]. 


Таблица 2. Характеристики риска отказа
	Уровень
«сигмы»
	Показатель характеристики риска отказа 
(число изделий в партии, на которое приходится один отказ)

	3
	15

	4
	161

	5
	4 292

	6
	294 118




Таким образом, значение «сигмы» соответствует практически нулевому числу дефектов. 

Аналогичный подход к составу и содержанию показателей качества товара, практически ничем не отличающийся от вышеизложенного, представлен в работе [16]. 

Согласно данному подходу к основным показателям качества товаров относятся:

1) Показатели функционирования (основные операционные характеристики товара).

2) Характерные черты (особые свойства товара).

3) Надежность (вероятность сохранения товаром своих свойств в течение установленного времени при заданных условиях его использования).

4) Соответствие (степень, в которой физические характеристики и показатели функционирования товара соответствуют установленным в спецификации, стандартах или эксплуатационной документации).

5) Долговечность (общая польза, которую можно получить от продукта, прежде чем он физически устареет или пока не будет признана целесообразной его замена).

6) Удобство обслуживания (способность быть легко и быстро отремонтированным).

7) Эстетика (все, что связано с тем, как продукт выглядит, воспринимается, звучит, ощущается на вкус или пахнет).

8) Воспринимаемое качество (субъективная оценка на основе имиджа, рекламы и бренда).

В [16] рассмотрен пример использования данных показателей качества при проектировании автомобиля Lexus Toyota. Фирма сначала купила несколько автомобилей конкурентов, в том числе Mercedes, Jaguar и BMW, и устроила для них контрольный пробег в очень трудных условиях, после чего эти автомобили были разобраны на детали. Главный инженер решил, что он может выйти на уровень соответствия Mercedes по показателям функционирования, надежности, роскоши и статуса. Для их достижения он разработал 11 целей, относящихся к показателям функционирования. Окончательный вариант Lexus имел более низкий коэффициент сопротивления воздуху, чем у любого другого автомобиля класса «люкс» (благодаря более высоким аэродинамическим характеристикам), меньший вес, более эффективный по расходу топлива двигатель и более низкий уровень шума. Для сидений были использованы более прочные материалы, чтобы их внешний вид сохранялся дольше. Двигатель был спроектирован так, чтобы обеспечивать более высокий крутящий момент, чем у немецких моделей, и поэтому автомобиль мог быстро набирать скорость, что всегда любят американцы. Кстати говоря, директор компании Ford, отвечающий за дизайн автомобилей для Северной Америки, назвал комбинацию использованных в этой модели приемов «произведением искусства».

Контроль качества в ходе производства обычно строится на соответствии, прежде всего на соответствии спецификациям. Спецификации - это цели и допуски, задаваемые проектировщиками товаров и услуг. Цели отражают идеальные свойства, которые должен обеспечить продукт, допуск - приемлемое отклонение от идеала. В течение многих лет качеством в производстве считалось отсутствие брака. Многие исследования, в которых проводилось сравнение национальных и иностранных продуктов, фокусировались на статистических измерениях брака. 

Однако лишь отсутствие брака не удовлетворяет в полной мере ожидания нынешних потребителей и тем более не превосходит их. Многие топ - менеджеры утверждают, что хорошее качество в виде соответствия - это просто условия, позволяющие «включиться в игру». Более совершенный способ выделиться из общей массы и удовлетворить потребителей - разработка более совершенного продукта. Таким образом, производители теперь обращают все больше внимания на совершенствование проектирования, чтобы добиться и качества и целей, поставленных перед бизнесом.

Поскольку состав и содержание показателей, характеризующих качество в сфере услуг, достаточно подробно рассмотрены в модуле «Конкурентоспособность», то в данной работе уточним некоторые положения, касающиеся оценки качества услуг с учетом принципов TQM.

Услугу в данном случае можно определить как «любой основной или вспомогательный вид деятельности, непосредственно не связанный с производством физического продукта, то есть как нетоварную часть трансакции* между покупателем (потребителем) и продавцом (провайдером)**» [16] 

	*Трансакция [англ, transaction от лат. transactio - соглашение, сделка] – 1) сделка, соглашение (политическое, юридическое или др.), сопровождаемое взаимными уступками; 2) банковская операция, перевод денежных средств для каких-либо целей.
**Провайдер [от англ, обеспечивать, предоставлять] – 1) организация, предоставляющая услуги по пользованию глобальными информационными сетями и системами; 2) снабжающая организация. 



Примерами организаций, оказывающих услуги, служат гостиницы, учреждения здравоохранения, организации, оказывающие юридические, технологические и другие профессиональные услуги, образовательные учреждения, финансовые структуры, транспортные структуры, предприятия коммунального обслуживания и т.п. Услуги, оказываемые в сфере производства, называются работами.

Важность качества в сфере услуг трудно переоценить. Вот что показывают статистические данные, полученные на основе исследований, проведенных в последнее время [16].

В обычной компании, как правило, не регистрируются порядка 90% случаев неудовлетворенности потребителей, а значит и не принимаются соответствующие меры к исправлению ситуации. На каждую жалобу, которую получает компания, приходится, по крайней мере, еще 25 проблем, четверть которых относится к серьезным.

Из потребителей, подавших жалобу, более половины опять будут взаимодействовать с этой организацией, если их жалоба рассмотрена и проблема устранена. Если потребитель считает, что на его жалобу отреагировали оперативно, цифра возрастает примерно до 95%.

Средний потребитель, у которого возникла проблема из-за продукта, рассказывает о ней еще девяти или десяти потребителям. Человек, чью жалобу решили удовлетворить, рассказывает об этом пяти другим потребителям.

Организации требуется в шесть раз больше средств для привлечения нового потребителя, чем для удержания имеющегося.

Почему же, зная эти цифры, так много компаний относятся к своим потребителям столь небрежно? В Японии ситуация другая. Здесь потребителя воспринимают как почетного гостя. Таким образом, обслуживание, несомненно, должно быть одним из основных приоритетов деятельности предприятий любого профиля.

Сервисный сектор начал понимать важность качества спустя несколько лет после того, как это сделали производители. Такой подход можно объяснить тем, что сервисные отрасли не сталкивались с такой же агрессивной иностранной конкуренцией, как производители. Имеется и еще один фактор - высокий коэффициент текучести работников, т.к. в большинстве экономически развитых стран мира в сервисных отраслях обычно платят меньше, чем на производстве. Постоянно меняющийся персонал затрудняет формирование культуры, направленной на постоянное совершенствование.

Следует отметить, что создание услуг отличается от производства во многих аспектах, что необходимо учитывать при создании систем управления конкурентоспособностью и качеством на предприятии.

К наиболее существенным относятся следующие отличия сервисных отраслей экономики от промышленных:

1) Потребительские запросы и стандарты показателей функционирования часто трудно идентифицировать и измерить, прежде всего, потому, что потребители сами определяют уровень своих притязаний и каждый отличается от других.

2) Оказание услуг обычно требует более индивидуализированного подхода, чем производство. Врачи, юристы, продавцы страховых полисов и работники сферы питания должны каждый раз уточнять, какими должны быть их услуги, предоставляемые клиенту. В производстве часто применяется унификация товаров.

3) Результат многих сервисных услуг нематериален, в то время как в производстве на выходе появляются материальные продукты, которые можно осязать. Производственное качество можно оценить на основе спецификаций проектирования, установленных в компании, в то время как качество обслуживания можно оценить только на основе субъективных и нечетких ожиданий потребителя и его прошлого опыта. Производитель может отозвать или заменить выпущенные им товары, однако после предоставления плохой услуги часто единственным путем будут извинения или попытки что-то исправить в результатах услуги.

4) Услуги производят и потребляют одновременно, в то время как производимые товары появляются на свет до их потребления. Кроме того, многие услуги должны предоставляться так, чтобы это было удобно клиенту. Поэтому услуги нельзя хранить, запасать или проверять до момента их предоставления, что можно делать с произведенными товарами. Поэтому в сфере услуг гораздо больше внимания должно уделяться подготовке персонала и встраиванию качества в услугу как средства, гарантирующего хорошее обслуживание.

5) Часто к процессу предоставления услуги привлекаются сами потребители, в то время как производство осуществляется изолированно от них. Например, посетители ресторана быстрого питания сами сообщают свой заказ работникам за прилавком, сами несут еду к столику и часто сами убирают посуду со стола.

6) Услуги, как правило, требуют больших затрат труда, в то время как производство скорее ориентировано на активное использование капитала. Для услуг, предусматривающих личные контакты, важно качество человеческого взаимодействия. Например, качество обслуживания в больнице в значительной степени зависит от характера взаимодействий пациента с сестрами, врачами и другим медицинским персоналом. Поэтому поведение и моральные устои сотрудников, работающих в сервисной отрасли, - критичный фактор, существенно влияющий на качество получаемых услуг и накапливаемый в этой области опыт.

7) Многие сервисные организации должны осуществлять множество трансакций с потребителями. Например, всего за один рабочий день банк Royal Bank в своих 1600 филиалах и через более 3500 банковских автоматов должен обработать более 5,5 млн. трансакций для 7,5 млн. клиентов, a FedEx за этот же срок может осуществить более 1,5 млн. доставок по всему земному шару [16]. Такие огромные масштабы повышают вероятность совершения ошибки.

Опыт показывает, что указанные различия во многом мешают сервисным организациям добиться полного использования принципов TQM на практике в отличие от того, как это происходит при производстве. Однако, что следует отметить, многие предприятия сервисного сектора также добились впечатляющих результатов в области управления качеством услуг.

Нередко сервисные организации имеют хорошо разработанные системы гарантии качества. Однако многие из них строятся на производственных аналогах и, как правило, скорее ориентируются на продукт, а не на услугу. 

Конечно, большинство ключевых показателей качества продукции применимо и к услугам. Например, «своевременное прибытие» самолета - это показатель функционирования, используемый и при предоставлении услуги, вознаграждение часто летающих пассажиров и наличие в самолете «бизнес-класса» - это особые характеристики и продукта и услуги. В основе системы гарантии качества в типовом отеле находятся соответствия техническим спецификациям. Однако у сервисных организаций имеются и свои требования, которые производственные системы, как правило, не учитывают и не удовлетворяют. Специфические требования к услугам касаются следующих критериев качества: 

· время (как долго клиенту придется ждать предоставления услуги?)

· соответствие обещанию (будет ли услуга предоставлена в обещанные сроки?)

· полнота (все ли элементы заказа выполнены?)

· вежливость (доброжелательно ли приветствуют сотрудники каждого клиента?)

· стабильность (предоставляются ли услуги одинаково каждому клиенту и каждый ли раз одному и тому же клиенту?)

· доступность и удобство (легко ли получить услугу?)

· точность (с первого ли раза услуга выполняется правильно?)

· оперативность (может ли персонал, занимающийся услугами, быстро реагировать и решать неожиданные проблемы?).

Сервисные организации не должны ограничиваться копированием подходов к продуктам, им следует уделять достаточное внимание трансакциям с потребителями и поведению своих сотрудников. Ниже приводятся несколько обстоятельств, которые сервисные организации должны обязательно учитывать в своей работе [16].

1) Характеристики качества услуг, которые компания должна контролировать, как правило, не всегда очевидны. Например, восприятия потребителей критичны, хотя далеко не всегда можно сразу понять, что именно хочет клиент. Скажем, скорость предоставления услуг - важная характеристика качества, однако в разных сервисных организациях и у разных клиентов восприятие скорости может существенно различаться. Чтобы здесь получить какие-то ориентиры, можно воспользоваться маркетинговыми исследованиями и исследованиями запросов потребителей.

2) Восприятие качества услуг зависит от поведения работников. Качество взаимодействия людей важно при каждой трансакции, включающей человеческий контакт. Например, банки могут обнаружить, что от дружелюбия кассиров зависит, будет ли депозит продлен или закрыт.

3) Серьезным фактором влияния на формирование потребительских ожиданий в отношении услуг и стандартов, на основе которых клиенты оценивают услуги, служит имидж. Ухудшение имиджа может быть настолько же вредным, как и прерывание самой услуги. За формирование желаемого имиджа и за управление им должны отвечать топ-менеджеры компании.

4) Установление уровней обслуживания представляет довольно сложную управленческую задачу. Стандарты обслуживания, особенно те, которые относятся к человеческому поведению, часто задают субъективно, и поэтому они трудны для измерения. В производстве гораздо легче в числовом виде представить выход продукции, количество брака и объем повторных работ, объема и номенклатуры производственных отходов и т.п. Отношение же потребителей и уровень компетенции работников в сервисной сфере измерить гораздо сложнее.

5) В отдельные периоды времени или в отдельных местах, когда и где нет начальства или контролирующего персонала, могут потребоваться операции, позволяющие сотруднику самому контролировать качество. Часто работа должна выполняться так, как это удобно для клиента. Все это требует более высокой профессиональной подготовки сотрудников и умения самим управлять своей работой.

Эти аспекты позволяют высказать предположение, что подход к управлению качеством в сервисной сфере в целом отличается от подхода на производстве. Однако производство также можно рассматривать как совокупность взаимосвязанных услуг, причем не только между компанией и конечным пользователем, но и предоставляемых внутри самой организации. Например, производство - это заказчик для разработчиков продукта, сборка - заказчик производства отдельных деталей, отдел продаж - заказчик упаковочного отдела и дистрибьюции*. Если качество удовлетворяет ожидания потребителей и даже превосходит их, производство получает новый смысл, намного выходящий за простую ориентацию на продукт. Образно говоря, всеобщее качество служит зонтиком, под которым каждый человек, работающий в организации, может добиваться удовлетворения запросов своих потребителей.

	*Дистрибьюция [от лат. distributio] – 1) распределение, размещение; 2) организация сбыта какого-либо товара, распределение товара по торговой сети [2]. 


Основополагающие принципы

Определение всеобщего качества было принято в 1992 г. группой председателей совета директоров и главных исполнительных директоров девяти крупных корпораций США в сотрудничестве с деканами факультетов бизнеса и инженерных факультетов крупнейших университетов и признанными консультантами в области качества. Базу концепции TQM составили принципы, разработанные известными специалистами Демингом, Джураном, Кросби.

	А) Основные положения философии Деминга 



В отличие от других специалистов и консультантов в области менеджмента Деминг никогда не давал точного определения качества и даже не описывал его. Он утверждал: «Товар или услуга обладают качеством, если они помогают кому-то и позволяют получить хороший и устойчивый рынок». Деминг подчеркивал, что более высокое качество ведет к более высокой производительности, что, в свою очередь, обеспечивает долгосрочную конкурентную силу. В обобщенном виде «цепная реакция», предложенная Демингом, показана на рис. 2.3.

Деминг обобщил свою философию в виде системы «глубокого знания». Следует отметить, что в системе, предложенной Демингом, оригинальных составляющих мало. Вклад Деминга определяется предложенной им комбинацией нескольких базовых концепций. Он понял синергию, имеющуюся у различных субъектов, и на их основе создал свою теорию управления.

Система «глубокого знания» состоит из четырех элементов: 

· оценивания системы

· понимания отклонений процесса

· теории знания

· психологии.

Кратко рассмотрим содержание каждого из указанных элементов. 

[image: image4.png]CHYDKeHMe saTpaT Gnaroapst
MeHbLUENY 06 BEMy MOBTOPHbIX
PaBoT, MeHbLLEMY YHCITY OLIMGOK, MoBbiLeHme
ercpouek w mpenareraai, Gones [ | [OSeMene
TRGBATEHONY HETOTS0RaHI
BReMenN 1 HaTepHANO

PocT matepuans- MoBbIeHMe coLytanbHoro PocT A0X008, Mo~ YBenuerite gonn
Hol U MopansHol VMWIDKa MpeAnpUsTHA 32 BhilLeHMe (UHAHCO- PbIHKa B CBAM C

SBUHTEpECOBaHHo- | CHeT BIMAHIA Ha COLUAMHO- B0/ yeToR BT MpeANoNeHMEM To-
crupaGomineon s (T SKoHoMMiecKoe cocTonte (TN MpeATpUSTUS, Coxpa- (& capa bonee mico-

NoBbILLeHMM TeppUTOpWM, B T.4. CO3AAHUS Hetiie Wluny paseTie Koro KauecTea o
KauecTsa HOBbIX paGoUIX MecT 6usHeca Gonee HUaKov LieHe




Рис. 2.3. «Цепная реакция» Деминга

	Системы 


Система - это набор функций или видов деятельности, выполняемых в организации, которые в совокупности предназначены для достижения организационных целей. Система должна иметь цель, к достижению которой она постоянно стремится. 

Деминг был уверен, что цель любой системы, в достижении которой участвует каждое заинтересованное лицо (акционеры, работники, потребители, сообщество и окружающая среда), состоит в получении в долгосрочной перспективе какой-то конкретной выгоды для себя. 

Например, акционеры могут добиться более высоких финансовых результатов, работники - получить возможность для профессиональной подготовки и обучения, потребители - иметь товары и услуги, удовлетворяющие их запросы и обеспечивающие удовлетворение их желаний, сообщество может выиграть от управления бизнесом, а окружающая среда - от социально ответственного менеджмента.

Деминг подчеркивал, что основная работа менеджеров - заниматься оптимизацией системы. Принимая решения, которые подходят всего лишь для небольшой части системы (часто этому способствует конкуренция), можно выйти только на уровень субоптимизации, что мешает системе добиваться своих целей. Например, общеизвестна практика, когда материалы или услуги закупают у поставщика, предложившего самые низкие цены. Однако дешевые материалы могут быть настолько плохого качества, что вызовут большие дополнительные затраты на исправление и ремонт во время производства отдельных деталей и их сборки.

Та же самая концепция в полной мере применима и к управлению людьми. «Натравливание» отдельных людей или отделов друг на друга в их борьбе за ресурсы - это процесс, ведущий к собственному поражению. При таком подходе некоторые люди или отделы могут в максимальной степени добиться ожидаемого выигрыша, но этого нельзя сказать о компании в целом. Для работы системы требуется сотрудничество.

	Отклонение 


В любом производственном процессе содержится много источников, порождающих отклонения. Разные партии материалов отличаются прочностными характеристиками, толщиной, содержанием влаги и многими другими параметрами. Режущие инструменты изначально отличаются по своим прочностным качествам и составу металла. Во время производства инструменты изнашиваются, вибрация оборудования может сбить первоначальные настройки, а колебания силы тока в электрических цепях - привести к изменению мощностных характеристик. Рабочие могут не закреплять детали в зажимах каждый раз совершенно одинаково. Комплексное воздействие всех этих отклонений в материалах, инструментах, оборудовании, действиях рабочих и среды понять в полной мере нельзя. Отклонение, появившееся из любого отдельного источника, выглядит случайным. Однако их совместное проявление стабильно, и обычно его можно предсказать на основе статистических данных. 

Факторы, которые представляют естественную часть процесса, называются общими причинами отклонений. На общие причины обычно приходится около 80-90% всех наблюдаемых отклонений в производственном процессе. Оставшиеся 10-20% дают особые причины отклонений, которые часто называют систематической погрешностью. 

Особые причины порождают внешние источники, изначально не встроенные в процесс. Примерами подобных источников можно назвать партию плохого материала, закупленного у поставщика, плохо подготовленного рабочего, излишний износ инструмента или неправильную калибровку измерительных инструментов. Особые причины проявляются в виде неестественно высоких отклонений, нарушающих типовой вид выборки, определяемой взаимодействием только общих причин. Поэтому, используя статистические методы, их обычно легко обнаружить. Исходя из экономических показателей, такие отклонения следует устранять.

Система, в которой действуют только общие причины, стабильна, а ее показатели функционирования можно надежно прогнозировать. И наоборот, особые причины нарушают прогнозируемые модели. К сожалению, на практике менеджеры либо избыточно активно реагируют на отклонения, вызванные обычными причинами, либо, наоборот, игнорируют особые причины в случае их появления. Если они пытаются «исправить» общую причину, это чаще всего приводит к увеличению отклонения в работе системы. Если же они игнорируют особые причины, то не пользуются возможностями, позволяющими улучшить показатели.

По мнению Деминга, основная причина плохого качества - отклонения. При механических сборках, например, отклонения размеров деталей от спецификаций приводят к нестабильности показателей функционирования, преждевременному износу оборудования и его поломкам. Нестабильность в предоставлении услуг порождает недовольство клиентов и отрицательно сказывается на имидже фирмы. Отклонения также повышают затраты на ведение бизнеса.

От минимизации отклонений выигрывают все. Производитель выигрывает потому, что снижаются затраты на проверку продукции, у него меньше отходов и повторных работ и выше производительность. А потребитель уверен, что все продукты имеют одни и те же характеристики качества. Это особенно важно, когда потребителем становится другая компания, использующая закупаемый продукт в больших количествах для своих производственных или сервисных операций. 

Единственный способ снижения отклонения, появляющегося в результате действия общей причины, - изменить технологию процесса, то есть используемое оборудование, людей, материалы, методы и измерения, применяемые системно. Подобные решения могут принимать только менеджеры, заставляя работников добиваться более высоких уровней качества, что в итоге приведет к повышению напряженности в межличностных отношениях.

Отклонения, возникающие из-за особых причин, могут выявить и сами работники, применяя для этого, например, карты контроля. Однако, для этого требуется определенная подготовка работников и их поддержка со стороны менеджеров.

	Теория знания 


Третья составляющая глубокого знания называется теорией знания. Это часть философии Деминга, где рассматриваются природа и масштабы знаний, допущения и базовые понятия в этой области и общая надежность имеющихся знаний. Самое главное в его теории заключается в том, что управленческие решения должны определяться фактами, данными и проверенными теориями, а не просто чьими-то мнениями. Опыт нельзя тестировать или проверить, хотя хорошие теории, подкрепленные данными, могут показать причинно-следственные отношения, которыми можно воспользоваться для прогнозирования. Теория объясняет, почему случаются те или иные вещи. Например, нередко многие компании принимаются активно реализовывать последние модные теории в области управления, которые пропагандируют популярные бизнес-консультанты, но в результате сталкиваются лишь с неудачами. Это часто случается из-за того, что они просто не понимают условий и допущений, требующихся для того, чтобы выполнять свою работу успешно.

	Психология 


Ни один руководитель не может управлять, не понимая и не учитывая того, что продукты и процессы разрабатывают люди, они же обслуживают потребителей, и они же добиваются тех или иных результатов. Психология помогает менеджерам лучше понимать людей, сущность их взаимодействий и обстоятельства, в которых они осуществляются, взаимоотношения начальника и подчиненных, а также факторы, влияющие на поведение людей.

Еще более важно понимание того, что люди изначально имеют право получать удовольствие от работы. Психология помогает подпитывать и сохранять у работников позитивный настрой на работу.

П. Шолтц, известный консультант в области качества, обобщил свои наблюдения того, почему не всем удается понять компоненты и идеи «глубокого знания», предложенного Демингом. По его мнению, это происходит в следующих случаях.

Когда люди не понимают систем: 

· они рассматривают события как отдельные случаи, а не как итоговый результат многих взаимодействующих и взаимозависимых сил

· они видят симптомы, а не причины проблем

· они не понимают, как вмешательство в одну часть организации может породить хаос в другой части или в той же части, но в другое время

· при появлении проблемы они обвиняют в этом отдельных людей, причем даже в тех случаях, когда эти люди не имеют возможности контролировать ход событий, который привел к сложной ситуации

· они не понимают смысла поговорки «ребенка воспитывают всей деревней». 

Когда люди не понимают отклонений: 

· они не видят уже сложившихся тенденций

· они видят тенденции там, где их нет

· они не знают, когда ожидания реалистичны

· они не понимают прошлых показателей функционирования и поэтому не могут прогнозировать будущее

· при появлении проблемы они обвиняют в этом отдельных людей, причем даже в тех случаях, когда эти люди не имеют возможности контролировать ход событий, который привел к сложной ситуации

· они хвалят или обвиняют других людей за их высокие или низкие результаты в тех случаях, когда эти люди либо просто удачливы, либо, наоборот, столкнулись с неблагоприятным стечением обстоятельств. Такое случается часто, поскольку люди, как правило, приписывают все результаты человеческим усилиям, героическим действиям, человеческим слабостям, ошибкам или преднамеренному саботажу, не принимая во внимание и, скорее всего, мало различая конкретные факты и мнения о них. 

Когда люди не понимают психологии: 

· они не понимают мотивации или не могут объяснить, почему люди что-то должны делать

· они прибегают к политике «кнута и пряника» и другим формам создания мотивации, которые на самом деле не имеют положительного влияния, т.к. ослабляют взаимоотношения тех, кто добивается мотивации, и тех, у кого надо вызвать мотивацию

· они не понимают процесса изменений и сопротивления им

· при взаимодействии с людьми они прибегают к принуждению и патернализму*

· их действия порождают цинизм, деморализацию, демотивацию, чувство вины и сожаления. 

Когда люди не понимают теории знаний: 

· они не знают, как планировать обучение и совершенствование и как реализовывать эти планы на практике

· они не понимают различия между совершенствованием и изменением

· проблемы остаются нерешенными, несмотря на самые большие усилия. 

Заслуга Деминга состоит в том, что он, сформулировав свои 14 принципов управления, существенно способствовал развитию менеджмента качества. Принципы управления, предложенные Демингом, представлены в табл. 3. 

	*Патернализм [от лат. paternus - отцовский, отеческий] - покровительственные отношения фирмы по отношению к своим служащим, государства - к своим гражданам, одной страны – к другой, надежда на подобное покровительство [2]. 



Кратко раскроем особенности применения и сложности практического внедрения данных принципов.

Таблица 3. Принципы управления, предложенные Демингом
	№ п/п
	Содержание принципов управления

	1
	Сформулируйте заявление о целях и задачах компании или другой организации и доведите его до всех заинтересованных лиц. Руководители должны постоянно демонстрировать, что они действуют в соответствии с этим заявлением

	2
	Изучите новую философию на уровне как топ-менеджеров, так и всего персонала

	3
	Понимайте сущность проверок, проводимых для совершенствования процессов и снижения затрат

	4
	Прекратите практику принятия решений по сделкам только на основе цены

	5
	Постоянно и всесторонне совершенствуйте каждый производственный и сервисный вид деятельности

	6
	Введите в практику постоянную профессиональную подготовку персонала

	7
	Обучайте лидерству, добейтесь, чтобы оно стало неотъемлемой составляющей вашей организации

	8
	Изгоните из организации чувство страха. Создайте атмосферу доверия. Внедрите дух инновационности и творчества

	9
	Исходя из задач и целей организации, оптимизируйте деятельность команд, групп и всего персонала

	10
	Откажитесь от назидателей

	11
	Откажитесь от количественных стандартов работы. Вместо них переходите на изучение методов совершенствования и их внедрение.
Откажитесь от управления на основе поставленных целей. Вместо этого изучайте характеристики рабочих процессов и возможности их совершенствования

	12
	Устраняйте барьеры, мешающие работнику проявить свое мастерство

	13
	Старайтесь, чтобы каждый член организации занимался самообразованием и повышением своей профессиональной квалификации

	14
	Добейтесь изменений в организации



1) Вовлеченность руководства . Менеджерам по-прежнему сложно постоянно заниматься совершенствованием организации. Даже в тех случаях, когда менеджеры проводят всестороннее оценивание своих организаций и знают, что им надо изменить, многие из них замечают далеко не все возможности. Причины этого могут быть самые разные, от простого отрицания («Мы просто не можем быть настолько плохими!») до оправдания («У нас сейчас слишком много срочных дел»). Эффективное руководство начинается с обязательств

2) Овладение новой философией. Современное руководство требует новых подходов к мышлению, не отрицая полностью достоинства и преимущества систем управления, проверенных практикой. Сегодня многие компании сделали принципы всеобщего качества важнейшей частью своей бизнес-стратегии. Однако люди меняют место работы, а у организаций обычно короткая память, поэтому и тем и другим требуется периодически обновлять свои представления, изучать новые подходы и возвращаться ко многим прежним. 

3) Понимание сущности проверок. В середине XX века проверки были основным средством контроля качества. Компании выделяли десятки, а порой и сотни людей, проверяющих качество в течение всего рабочего дня, то есть занимались работой, которая не добавляла никакой ценности продукту. Деминг высказал предположение, что проверки должны быть более продуманными и рассматриваться как инструмент сбора информации, необходимой для совершенствования. 
Сегодня новая роль проверок интегрирована в методы управления качеством, применяемые в большинстве компаний. Однако только немногие менеджеры по-настоящему понимают, как именно отклонения влияют на процессы, методы и способы проверок. Благодаря более глубокому пониманию сущности проверок менеджеры смогут устранить ненужные проверки и снизить затраты на процессы, не добавляющие ценности. Или, напротив, усилить внимание важнейшим инспекционным проверкам с целью исключения дорогих ремонтов на нижних звеньях общего потока производства.

4) Решение о фиксировании конечной цены. При традиционном анализе конкурирующих предложений решение о закупках определяется затратами, но не качеством. Однако проблемы, возникающие из-за плохих материалов и компонентов, повышают затраты на более поздних этапах производства и могут намного превысить «экономию» от выбора привлекательного по цене предложения. Деминг выступал за то, чтобы считать отделы закупок «внутренними поставщиками» производства, и призывал устанавливать долгосрочные связи с небольшим кругом поставщиков, считая, что это благотворно скажется на лояльности и повышении возможностей для совершенствования. Современный акцент на управлении цепями поставок (supply chain management, SCM) по своей сущности эквивалентен пункту 4 в перечне Деминга. В SCM большое внимание уделяется системному подходу к цепям поставок и решению задачи минимизации общих затрат в цепях поставок и формированию более прочных взаимоотношений с поставщиками. 

5) Постоянное совершенствование. При традиционном подходе постоянное совершенствование не было типичным в бизнесе. Сегодня оно рассматривается как средство, необходимое для выживания в высококонкурентной и глобальной среде бизнеса. Улучшения необходимы как при проектировании, так и на уровне операций. Более совершенные товары и услуги обеспечиваются более полным пониманием потребительских запросов, анализом результатов, полученных при регулярном проведении обзоров рынка, использованием других источников обратной связи, а также пониманием сущности процессов производства и предоставления услуг. Более совершенных операций можно добиться, снижая число причин, которые приводят к отклонениям, и ослабляя их действие, а также побуждая всех сотрудников заниматься инновациями и искать способы, позволяющие им выполнять свою работу более производительно и эффективно.
Инструменты для совершенствования постоянно развиваются, и поэтому организациям необходимо добиться, чтобы их сотрудники знали об этих инструментах и умели пользоваться ими эффективно, а это требует хорошей профессиональной подготовки.

6) Профессиональная подготовка персонала. Самый ценный ресурс любой организации - люди. Обычно работники хотят хорошо выполнять свою работу, но часто не знают, как это делать. Поэтому профессиональная подготовка приводит не только к повышению качества товаров и услуг и показателей функционирования организации, но и в целом благотворно влияет на общий климат в рабочем коллективе, так как показывает работникам, что компания настроена помогать им и вкладывать средства в их будущее. 
Подготовка не должна ограничиваться получением работниками базовых трудовых навыков и умений (например, обучение работе с оборудованием или изучение того, как вести себя с клиентом). Подготовка должна включать освоение методов и приемов, пользуясь которыми можно выявлять проблемы, влияющие на показатели функционирования и качество, заниматься их диагностикой, анализом и решением. В настоящее время многие компании имеют отличные программы профессиональной подготовки по технологиям, непосредственно связанным с производством, но по-прежнему не могут развивать и дополнять другие навыки и умения, необходимые их работникам. Именно здесь лежат многие привлекательные возможности, реализуя которые можно существенно повлиять на основные результаты бизнеса.

7) Лидерство. Задача менеджеров состоит в лидерстве и руководстве, а не в контроле за работой подчиненных и выдаче им указаний. Руководители должны быть, образно говоря, тренерами, а не полицейскими, их деятельность должна обеспечивать связь между менеджерами и работниками. Лидерство может помочь устранять страхи и поощрять командную работу. Лидерство было, есть и останется наиболее сложной проблемой для любой организации, что особенно будет проявляться по мере того, как новые поколения менеджеров заменят тех, кто чему-то в этой области научился. Поэтому этот пункт в списке Деминга для организации всегда будет оставаться важным.

8) Устранение страха. Страх при работе проявляется в различных формах (например, страх упрека, страх совершить ошибку, страх неизвестности, страх изменений). Страх порождает эгоистическое мышление и не способствует долгосрочным улучшениям. В любой организации страх является составляющей культуры. Создание культуры без страха требует много времени. Кроме того, данный процесс может быть нарушен в результате изменений в лидерских подходах и корпоративных приемах. Поэтому менеджеры должны внимательно относиться к воздействию, которое страх может оказать на их организацию.

9) Оптимизация командных усилий. Барьеры, существующие между отдельными людьми и отделами, ведут к снижению качества, поскольку внутренние «потребители» не получают того, что они хотели бы от своих «поставщиков» внутри организации. Часто это результат внутренней конкуренции за карьерное продвижение или более высокий рейтинг по показателям деятельности. Сломать подобные барьеры, существующие между внутренними потребителями и поставщиками, помогает командная работа. Основное внимание должно уделяться удовлетворению потребительских запросов и совершенствованию процессов. Командная работа служит важным средством, позволяющим компании добиться своих целей.

10) Отказ от увещеваний. Если в организации существуют доверие и лидерство, а также если она не ограничивается одними слоганами, то ее сотрудники мотивированы лучше. Слоганы, призывающие повышать качество, обычно исходят из допущения, что низкое качество - это результат отсутствия мотивации. Но работники не могут только благодаря мотивации действовать лучше в случае, если система, в которой они трудятся, ограничивает показатели их работы. Наоборот, работники становятся более напряженными, переполняются отрицательными эмоциями, а показатели их работы снижаются. Улучшение - это результат более совершенной организационной структуры и использования процессов, применяемых с учетом получаемых результатов.

11) Отказ от нормативов и управления на основе поставленных целей. Числовые показатели при поведении порождают ориентацию на краткосрочные, а не на долгосрочные цели, особенно если вознаграждения или оценки привязаны к тому, насколько полно выполнены задания. 
Деминг признавал, что цели полезны, но при этом считал, что числовые показатели, устанавливаемые без определения метода их достижения, порождают негативные чувства, от разочарования до негодования. Более того, отклонения в работе системы, наблюдаемые из года в год или из квартала в квартал, например повышение на 5% или снижение на 6%, делают сравнения бесполезным заданием. Вместо того чтобы фокусироваться на достижении краткосрочных целей, менеджерам следует разобраться в причинах отклонений или низких показателях функционирования и указать средства для их улучшения.

12) Устранение барьеров, мешающих работникам проявить свое мастерство. Некоторые организации рассматривают работников как еще один вид товара. Порой производственные рабочие занимаются выполнением монотонных задач, работают на устаревшем оборудовании и пользуются материалами и инструментами низкого качества. Мало того, их принуждают не обращать внимание на отклонения качества изделий и оправлять бракованную продукцию дальше по цепочке – вплоть до отдела продаж. В настоящее время такое отношение постепенно исчезает, уступая место наделению работников более широким кругом полномочий, благодаря чему у них появляется чувство сопричастности к выполняемым работам и более высокая самооценка.

13) Самообразование и повышение профессиональной квалификации работников. Профессиональная подготовка относится к трудовым навыкам и умениям, образование связано с саморазвитием. Компании отвечают также за то, чтобы их персонал развивался и тем самым самореализовался. Инвестиции в людей - очень мощный метод мотивации. В настоящее время многие компании начинают понимать, что повышение общей базы знаний своего персонала, то есть более широкий подход, не ограниченный конкретными трудовыми навыками и умениями, многократно окупается. Однако другие по-прежнему рассматривают эту задачу в основном со стороны затрат, которые можно легко сократить, если необходимо пойти на какие-то компромиссные финансовые варианты.

14) Необходимость действий. Любые изменения в области культуры деятельности начинаются с топ-менеджеров, после чего охватывают остальных. Изменения организационной культуры обычно встречают скептицизм и сопротивление, в результате чего многие компании сталкиваются с большими трудностями. Эти трудности принимают особенно острые формы в случае, когда традиционные приемы управления, которые должны быть устранены, глубоко внедрились в организационную культуру предприятия. 

	Б) Основные положения философии Джурана 



Джуран подходил к изменениям более прагматично. Он выступал за подходы, которые минимизируют риск отторжения изменений организациями за счет их согласования с принципами стратегического планирования бизнеса в компании.

Джуран рассматривал вопросы качества на двух уровнях: 

· на уровне миссии компании по достижению высокого качества продукции

· на уровне миссии каждого отдельного подразделения компании по достижению высокого производственного качества. 

В процессе управления качеством активными лидерами должны стать топ-менеджеры. Джуран признавал, что работники, действующие в организации на разных уровнях, «говорят на разных языках» о качестве. Топ-менеджеры говорят на языке долларов, рабочие - на языке продукции, а менеджеры среднего уровня должны говорить на обоих этих языках и переводить доллары в продукты, а продукты в доллары. Поэтому, чтобы привлечь внимание топ-менеджеров к аспектам качества, эти аспекты должны быть переведены на понятный им язык - доллары. 

В связи с этим Джуран был большим сторонником бухгалтерского учета и анализа затрат на качество, так как результаты, получаемые на этих участках, позволяют фокусировать внимание всех заинтересованных лиц на проблемах качества. Следует отметить, что Деминг также считал статистику единым языком для всех сторон, заинтересованных в качестве.

На операционном уровне Джуран делал акцент на повышении соответствия спецификациям за счет устранения недостатков, активно используя для анализа статистические инструменты. 

Джуран определял качество как «пригодность для использования». В целом он разделял качество на четыре составляющие: 

· качество проектирования

· качество пригодности

· наличие

· обслуживание на местах. 

Качество проектирования в основном связано с проведением рыночных исследований, выбором концепции продукта и заданием проектных спецификаций. Качество пригодности учитывает вопросы технологии и степень подготовки работников и руководителей. Если говорить о наличии, здесь основное внимание уделяется надежности, сохранению свойств и логистической поддержке. Качество обслуживания на местах связано с оперативностью, компетенцией и целостностью.

Предписания Джурана фокусируются на трех основных аспектах качества, в совокупности называемых «трилогия качества»: 

· планирование качества - процесс подготовки, обеспечивающий достижение целей качества

· контроль качества - процесс достижения целей качества в ходе выполняемых операций

· повышение качества (совершенствование) - процесс выхода на недостижимые в прошлом уровни функционирования. 

Планирование качества начинается с идентификации внешних и внутренних потребителей, определения их запросов и разработки характеристик продукта, соответствующих этим потребительским запросам. 

Контроль качества включает определение того, что надо проверять. При этом единицы измерения параметров задаются таким образом, чтобы данные можно объективно оценить. Также определяют стандарты функционирования, процедуры измерения фактических результатов функционирования, правила интерпретации отличий между фактическими и стандартными показателями и выполнение необходимых действий при появлении таких отличий. 

Повышение качества достигается за счет выполнения конкретных проектов, привлечения необходимых сотрудников, диагностики причин плохих показателей функционирования, разработки способов, позволяющих устранять причины низкого качества, проверки того, насколько эти средства действительно являются эффективными, и осуществления контроля, чтобы сохранить полученные высокие результаты.

	В) Основные положения философии Кросби 



Сущность философии качества Кросби можно выразить тем, что он назвал «абсолютами управления качеством» и «базовыми элементами усовершенствования». 

К абсолютам управления качеством Кросби относит следующие положения.

Качество означает соответствие требованиям, а не элегантность. Кросби развеял миф, что качество - это лишь просто чувство «отличного». Требования должны быть сформулированы четко и так, чтобы их нельзя было понять ошибочно. Требования - это неоспоримые средства для осуществления коммуникаций. После того как задача выполнена, можно сделать необходимые измерения, чтобы определить, насколько полно выполнены требования. Выявленные отклонения свидетельствуют об отсутствии качества. Проблемы качества при таком подходе становятся проблемами несоответствия, то есть отклонениями, выявленными у выпущенной продукции. Ответственность за формулирование требований возлагается на менеджеров.

Проблем с качеством не существует. Проблемы должны выявляться теми людьми или отделами, которые их и порождают. Существуют проблемы бухгалтерии, проблемы производства, проблемы проектирования, проблемы служащих, непосредственно взаимодействующих с клиентом, и т.д. Качество создается в функциональных подразделениях, а не в отделе качества, и поэтому ответственность за такие проблемы возлагается на функциональные подразделения. Отдел качества должен измерять степень соответствия, показывать полученные результаты в отчетах и задавать общее направление развития положительного отношения к повышению качества. В этом смысле положение эквивалентно пункту 3 в принципах Деминга.

Экономики качества не существует: всегда дешевле выполнять работу правильно с первого раза. Кросби поддерживает мнение тех, кто утверждает, что понятие «экономика качества» не имеет смысла. Качество бесплатно. То, за что надо дополнительно платить деньги, - это действия, которые выполняются из-за того, что работа с первого раза не сделана правильно. По своей сути цепь реакций Деминга отражает ту же идею.

Единственный показатель функционирования - затраты на качество. Затраты на качество - это плата за непригодность, или за несоответствие требованиям. Кросби отмечает, что большинство компаний тратят от 15 до 20% денежных средств от продажи продукции на оплату затрат на качество. Компания, хорошо выполняющая программу управления качеством, может добиться того, что ее затраты на качество станут ниже 2,5% выручки (в основном это затраты, связанные с недопущением брака и оценкой состояния продукции). Программа Кросби предусматривает измерение затрат, возникающих из-за низкого качества, и доведение этой информации до всех заинтересованных лиц. Данные о затратах на качество полезны как инструмент привлечения должного внимания менеджеров к этим проблемам, выбора варианта корректирующих действий и отслеживания динамики повышения качества. Подобные данные становятся наглядным свидетельством улучшений и помогают демонстрировать достижения в этой области. Этих же взглядов придерживался и Джуран.

Единственный стандарт функционирования - нулевое количество недостатков и брака. Стандарт функционирования - «нулевое количество брака» - является стандартом мастера, независимо от того, что ему поручили. Чтобы достичь нулевого количества брака, нужно все делать правильно с первого раза. Это означает стремление не допустить брака, вместо проявления мастерства в его отыскании и исправлении. Люди привыкли считать, что ошибки неизбежны, поэтому они не только готовы согласиться с ошибками, но и ожидают их появления и не особенно беспокоятся по этому поводу. 

У каждого работника есть собственные стандарты, в которых задаются собственные критерии, при превышении которых ошибки начинают их беспокоить. Конечно, хорошо получить отличную оценку, но могут быть ситуации, когда вполне достаточно и удовлетворительной. Однако люди не готовы соглашаться с подобными стандартами, когда речь заходит об их личной жизни. Если бы это происходило в действительности, то люди должны ожидать того, чтобы их периодически обсчитывали при оплате чеков или что транспорт может с определенной частотой опаздывать к месту посадки или высадки пассажиров и т.п. В частной жизни, конечно, подобных вещей не допускается. Другими словами, у большинства людей сложились двойные стандарты.

Большинство человеческих ошибок объясняются не столько нехваткой знаний, сколько отсутствием должного внимания. Нехватка внимания появляется, когда люди допускают, что ошибка неизбежна. Если предельно внимательно учитывать условия работы, постоянно и осознанно прилагать усилия для того, чтобы каждый раз делать работу правильно с первого раза, то этим самым может быть сделан гигантский шаг в направлении, позволяющем устранить отходы или повторные работы и ремонты. В результате этого снизятся затраты и повысится полезность реализуемых возможностей.

Следует отметить, что Джуран и Деминг по этому поводу заявили бы, что это не имеет смысла. Дело в том, что нельзя призывать рабочего в цеху добиваться совершенствования в случае, если подавляющая часть узких мест в его работе объясняется плохим проектированием производственных систем, которые он не может контролировать.

Базовые элементы

Всеобщий менеджмент качества (TQM) - это система управления, сфокусированная на людях, цель которой - постоянное повышение степени удовлетворения потребителей при постоянном снижении реальных затрат.

TQM - это подход на основе всей системы (а не отдельных участков или программ) и интегральная часть стратегии высшего уровня. Данная стратегия осуществляется на горизонтальном уровне, охватывает все функции и подразделения организации, привлекая всех сотрудников сверху вниз. При этом в общую сеть процессов включаются процессы поставок, а также потребители. 

В TQM большое внимание уделяется овладению политикой постоянных изменений и ее адаптации, так как эти составляющие считаются мощными рычагами, в значительной степени влияющими на успех организации. Адаптация философии TQM требует значительных изменений в структуре организации, рабочих процессов, выполняемых в ней, и ее культуры. Для этого организации используют самые разные подходы. 

Некоторые из них делают ставку на использование таких инструментов качества, как «Шесть сигм», но при этом не осуществляют необходимых фундаментальных изменений своих процессов и культуры. Фокусироваться на инструментах и приемах относительно легко, гораздо труднее разобраться в сущности необходимых изменений в человеческих отношениях и поведении и добиться их на практике. 

Другие делают ставку на поведенческий акцент и пытаются добиться от сотрудников организации понимания важность культуры, где на первое место ставится потребитель и его запросы. При этом они не могут добиться предотвращения ошибок, выйти на требуемое качество проектирования или приложить нужные усилия по постоянному совершенствованию. 

Есть и такие компании, которые фокусируются на совершенствовании операций, но не могут уделить достаточное внимания тому, что по-настоящему важно для потребителя. 

Опыт показывает, что однокоординатные и несистемные подходы могут в течение какого-то короткого времени приводить к улучшению отдельных результатов, но, как правило, в долгосрочной перспективе существенных улучшений это не приносит. Таким образом, всеобщий менеджмент качества требует всестороннего охвата, полного изменения мышления, а не только применения какого-то набора инструментов.

Концепция TQM включает следующие базовые управленческие элементы (стратегии): 

· сфокусированность на потребителях (внешних и внутренних)

· ориентация на процесс

· постоянное совершенствование и обучение

· наделение сотрудников полномочиями и командная работа

· управление на основе фактов

· масштабное лидерство, в котором всеобщее качество рассматривается как стратегический информационный актив. 

Кратко раскроем содержание указанных базовых элементов (стратегий) концепции TQM.

	А) Повышенное внимание потребителям 



Удовлетворение потребителя в условиях рынка является первостепенной задачей любой организации независимо от ее формы собственности и размеров. В то же время для организации, работающей в условиях TQM, это не означает удовлетворение потребностей только внешних потребителей. Каждый сотрудник организации имеет своих собственных потребителей, которых называют внутренними. Их нужды в соответствии с требованием «делать работу хорошо» также должны удовлетворяться. Чтобы иметь возможность удовлетворить внешних потребителей (внешнее качество), следует удовлетворить внутренних потребителей (внутреннее качество), не допуская тем самым низкого уровня внутреннего качества.

Низкий уровень внутреннего качества подразумевает различные нарушения в работе системы, связанные со следующими основными причинами [17]: 

· переработкой проекта

· повторным производством продукции для компенсации выпуска некачественной продукции

· необходимостью исправления дефектной продукции или ее уничтожения (хотя на ее производство уже были затрачены средства)

· различными задержками в процессе, приводящими в конечном итоге к снижению производительности и росту стоимости конечной продукции, удовлетворяющего потребителя (продукции с высоким внешним качеством). 

Чтобы избежать низкого внутреннего качества и обеспечить высокое внешнее качество, необходимо, включать в процесс внешнего и внутреннего потребителя и рассматривать взаимоотношения «поставщик - потребитель» в виде непрерывной цепи всего процесса. Каждый работник в любом звене этого процесса должен знать и понимать потребности не только внешнего, но и внутреннего потребителя. Основное требование TQM - рассматривать потребителя как участника процесса создания высококачественного продукта.

В конечном счете, судьей, определяющим уровень качества товара, становится потребитель. Понимание сущности запросов потребителей, как нынешних, так и будущих, и поддержание темпа, позволяющего не отстать от изменяющихся рынков, требует применения эффективных стратегий выявления и уяснения запросов потребителей, измерения уровня их удовлетворения продукцией, выпускаемой организацией, по сравнению с продукцией конкурентов. 

В ходе стратегического планирования, разработки новых товаров, совершенствования процессов и профессиональной подготовки персонала организация должна в полной мере учесть потребительские запросы и особенности потребительских групп. 

Очень важна информация о степени удовлетворения или неудовлетворения этих запросов, поскольку ее анализ приводит к правильным действиям, благодаря которым можно получить довольных потребителей, в свою очередь вознаграждающих компанию своей лояльностью, повторными сделками и положительными рекомендациями и мнениями, которые они высказывают о компании при общении с другими людьми. Чтобы потребители были в должной мере удовлетворены, требуются, помимо прочего, оперативные и эффективные ответные действия и решения при возникновении у потребителей запросов и желаний, а также формирование и поддержание хороших взаимосвязей. Бизнес может добиваться успеха, только понимая запросы потребителей и удовлетворяя их. В перспективе всеобщего качества все стратегические решения, которые принимает компания, должны быть «ориентированы на потребителя». Другими словами, компания должна демонстрировать постоянное повышенное внимание к возникающим потребительским рыночным требованиям. Для этого она должна уметь разрабатывать необходимые технологии и оперативно и гибко реагировать на рыночные потребительские запросы.

Компании, ориентированные на потребителей, измеряют факторы, влияющие на степень удовлетворения потребителей. Компания, действующая в тесном контакте со своим потребителем, знает, чего он хочет, как он использует ее продукцию, и даже прогнозирует появление запросов, которые сам потребитель, возможно, пока не выразил в явном виде. Такая компания постоянно разрабатывает новые приемы, позволяющие ей получать обратную связь от потребителей. 

Обзоры потребительского мнения и работа с фокус-группами могут помочь компании лучше понять требования и ценности обслуживаемых ею людей и организаций. Некоторые компании требуют от своих руководителей, отвечающих за продажи и маркетинг, периодически встречаться с представителями основных заказчиков. Другие компании приглашают заказчиков и поставщиков участвовать в разработке новой продукции и во внутренних совещаниях, связанных с этой работой.

Внешний потребитель может быть представлен тремя основными группами [17]: 

· конечные пользователи продукта компании (конкретные люди)

· промежуточные потребители (посредники между компанией и конечным пользователем продукта), например, дистрибьютеры или перепродавцы, добавляющие ценность продукту

· крупные и средние потребители (организации и предприятия). 

При этом обследование рынка проводится посредством контакта с большим числом (для получения большей достоверности среднего выборочного значения результатов обследования) сильно и среднезаинтересованных потребителей. Для получения более полной информации целесообразно обращать внимание на обследование следующих секторов рынка: 

· крупные банки

· средние банки

· оптовая и розничная торговля

· крупные промышленные компании

· средние промышленные компании

· государственные и общественные руководители регионов

· сервисные компании (рекламные, транспортные, страховые и др.). 

Расхождения в оценке качества между потребителем и производителем, приводящие к разным оценкам ценностей продукции в их понимании, вызваны разрывами в цепочке «изготовитель (поставщик) - потребитель» и, в первую очередь, неточным восприятием руководством фирмы ожиданий потребителя. Следует отметить, что на ожидания конкретного потребителя оказывает влияние круг его общения, собственные потребности и имеющийся у него жизненный опыт, а также средства массовой информации.

Чтобы исключить эти разрывы во взаимоотношениях как с внешними, так и с внутренними потребителями, необходимо обеспечить фокусирование деятельности организации на удовлетворение потребностей и пожеланий потребителей. На практике потребности и пожелания потребителей отслеживаются с помощью анкетирования и личного контакта в процессе интервью.

Крупные фирмы практикуют анкетирование своих постоянных и потенциальных потребителей с периодичностью один раз в год. В эти анкеты включаются, как правило, не более 70 вопросов. Для корректировки своих целей в долгосрочном планировании один раз в три года производители рассылают более обширные анкеты, предназначенные для крупных потребителей выпускаемого продукта.

Результаты обследования степени удовлетворенности внешних потребителей уровнем компании являются главным компонентом процесса самоконтроля, проводимого компанией в соответствии с требованием TQM. Компания должна ежегодно улучшать свою деятельность. Самоконтроль позволяет ей определить стратегическое направление своей деятельности в борьбе за потребителя. Эту работу осуществляет высшее руководство компании, что лишний раз подчеркивает значимость его вовлечения в процесс обеспечения качества. Результаты внешней оценки, сравниваемые с внутренними достижениями предприятия, позволяют корректировать действующие программы по улучшению качества продукции и/или услуг.

В соответствии с концепцией TQM внешние потребители компании - это не только пользователи, которые покупают товары компании, но и люди, семьи, местные общины, государственные организации, предприятия и, наконец, общество. Их удовлетворенность или неудовлетворенность зависит от результатов деятельности предприятия, которые должны соответствовать ожиданиям положительных изменений в качестве товара и деятельности самой организации и/или способствовать укреплению уверенности потребителей в исключении, снижении до приемлемого уровня или компенсации нежелательных воздействий со стороны предприятия на них, их личное имущество, а также на окружающую природную среду.

Компания мирового класса, что следует из ее определения, должна рассматриваться как примерный корпоративный гражданин. Для этого требуются высокая бизнес-этика, защита здоровья и обеспечение безопасности работы персонала, внимание к окружающей среде и распространение информации, относящейся к качеству, среди различных групп (имеющих отношение к бизнесу и к общественной жизни), с которыми взаимодействует компания. Кроме того, поддержка, оказываемая компанией (в выделяемых ею в разумных пределах ресурсах) национальным, отраслевым, профессиональным и социальным видам деятельности, и обмен незакрытой информацией, связанной с качеством, демонстрируют, какие потенциально возможные преимущества может получить хороший «корпоративный гражданин».

Подход на основе всеобщего менеджмента качества рассматривает каждого человека, работающего на предприятии, как внутреннего потребителя или внешнего поставщика либо как внутреннего поставщика или внешнего потребителя. 

Внутренние потребители, а это получатели результатов каких-то работ (например, следующий отдел в производственном процессе или комплектовщик заказа, получающий инструкции от клерка, регистрирующего поступающие заказы), так же важны для гарантированного обеспечения качества, как и внешние потребители, покупающие товар. Неспособность удовлетворить запросы внутренних потребителей, безусловно, отрицательно повлияет и на внешних потребителей. 

Таким образом, работники должны, с одной стороны, рассматривать себя как потребители продукции других работников, а с другой - как поставщика для кого-то другого в своей компании. Работники, которые умеют относиться к себе как к потребителям, так и к поставщикам хорошо понимают, как их работа связана с конечным продуктом. В конце концов, любой поставщик должен понимать требования своих потребителей и удовлетворить их наиболее эффективным и производительным из всех возможных способов.

К внутренним потребителям относятся все, кто воздействует на конечную продукцию компании (исключая внешнего потребителя), независимо от того, принимают ли они непосредственное участие в его создании или нет.

Внутренних потребителей можно разделить на три основные группы: 

· внутренние пользователи внутреннего процесса

· работники (служащие) компании

· пользователи результатов бизнеса компании. 

Все внутренние пользователи, как и внешние, имеют свои ожидания (надежды), и их удовлетворенность воздействует на результаты работы компании. Поэтому каждая компания, работающая в соответствии с TQM, должна периодически проводить специфические обследования, чтобы выявить эти ожидания и спланировать программу улучшения для их удовлетворения.

Внутренние пользователи внутреннего продукта - это пользователи внутреннего сервиса компании (например, информационных систем, систем подбора кадров, систем образования и переподготовки, систем технического обслуживания и ремонта машин и оборудования и т.п.). В данном случае сотрудники вспомогательных подразделений компании выступают поставщиками внутреннего продукта. 

Удовлетворенность пользователей внутреннего продукта должна выясняться посредством их регулярного интервьюирования должностными лицами, которые непосредственно отвечают за ход и результаты конкретного внутреннего поддерживающего процесса. Процедура управления этим процессом должна обеспечивать уверенность в том, что результаты такого обследования постоянно удовлетворяют пожелания и нужды пользователя внутреннего продукта. Иначе говоря, процедура, регулирующая взаимоотношение «изготовитель (поставщик) - потребитель», должна обеспечивать систематический анализ результатов интервью, в процессе которого сравниваются оценки поставщиков с восприятием пользователей и при необходимости осуществляется немедленная корректировка.

Работники (служащие) компании - наиболее важная категория внутренних пользователей. Их чувство принадлежности к компании, самоутверждение, мотивации, удовлетворенность настоящим и надежды на будущее составляют фундамент успеха компании. Удовлетворенность работников и соответствующие изменения в различных процессах компании, участниками которых они являются, выясняются с помощью вопросника. Данный вопросник должен охватывать все существенные аспекты взаимоотношений между компанией и индивидуальным работником и позволять проводить оценку соответствующих критериев и показателей (например, мотивацию, чувство долга, заработную плату (вознаграждение), карьеру и т.п.).

Результаты исследования мнений работников будут значимы только в том случае, если люди поймут, что их ответы останутся анонимными, не принесут индивидуальной выгоды отвечающему, но, являясь инструментом, обеспечивающим компанию информацией, позволят улучшить руководство кадрами.

Пользователи результатами бизнеса компании представляют собою особую группу. В широком смысле эта категория пользователей объединяет тех, кто получает выгоду от благосостояния компании: в первую очередь - собственников компании (акционеров), непосредственных работников (служащих), затем ее поставщиков, социальное окружение и т.п. Для измерения удовлетворенности данной группы потребителей проводится экспертная оценка. Задаваемые им вопросы должны быть направлены на повышение качества различных видов деятельности компании, например: 

· повышение прибылей компании посредством роста удовлетворенности потребителя, увеличение доли рынка, обеспечение более высоких цен на продаваемый товар за счет дополнительных услуг и т. п.

· корректировку стоимости продукции в сторону ее увеличения в зависимости от улучшений качества процесса

· корректировку стоимости товара или услуги как следствие улучшения эффективности процесса. 

Следует подчеркнуть, что, исследуя мнения этой категории потребителей, невозможно получить значимые результаты их удовлетворенности, которые помогут компании однозначно скорректировать направление улучшения своей работы. Это объясняется рядом причин.

Во-первых, заинтересованность в возрастании любых выгод (включая и прибыль) тесно связана с воздействием большого количества внутренних и внешних факторов, объективный анализ которых на практике вряд ли возможен.

Во-вторых, люди, ожидающие выгоды, рассчитывают на быстрые результаты, в то время как большинство выгод, получаемых от улучшения, проявляются спустя длительное время. 

Однако, несмотря на сложности, акцент на потребителя в рамках стратегии TQM должен быть основным во всех сферах деятельности производителя и являться его первостепенной задачей.

	Б) Ориентация на процесс



Традиционно деятельность организации рассматривают, анализируя ее в вертикальном разрезе, то есть изучая ее организационную структуру. Однако работы выполняются (или не выполняются из-за каких-то сбоев) горизонтально или межфункционально, а не иерархически. Поэтому в рамках TQM рассматривать предприятия, как набор отдельных высокоспециализированных индивидуальных исполнителей и подразделений, определенным образом состыкованных в рамках общей функциональной иерархической структуры, уже не представляется возможным.

	Процесс - это последовательность видов деятельности, предназначенных для достижения какого-то результата. Процесс показывает, как работа приводит к ценности, необходимой потребителю. 



Традиционно процесс рассматривается, как правило, в контексте производства - как комбинация видов деятельности и операций, участвующих в трансформации входных ресурсов (физических сооружений, материалов, капитала, оборудования, людей и энергии) в ресурсы на выходе (продукцию и услуги). Примерами типовых производственных процессов являются машинная обработка, смешивание компонентов, сборка, выполнение заказов, рассмотрение и согласование заявки на выдачу кредита и т.п. 

Почти для каждого крупного вида деятельности, выполняемого в организации, требуется процесс, который не выходит за традиционные границы организации. Например, процессы, связанные с выполнением заказов, могут потребовать: 

· выполнения соответствующих операций* торговым представителем, получающим заказ

· выполнения соответствующих операций представителем отдела маркетинга, вводящего полученный заказ в компьютерную систему компании

· проведения проверки заказчика на кредитоспособность в отделе финансов

· выполнения соответствующих операций по комплектации, упаковке и отгрузке заказа представителями отдела дистрибьюции и логистики

· выполнения соответствующих операций со счетом-фактурой сотрудниками финансового отдела

· выполнения соответствующих операций по установке продукта на месте инженерами или техниками из отдела обслуживания. 

	* Операции [от лат. operatic -действие] – 1) действия, направленные на выполнение какой-либо задачи: финансовой, кредитной, производственной, торговой, страховой и т.п.; 2) экономический поток, который отражает создание, преобразование, обмен, передачу или ликвидацию экономической стоимости и включает переход прав собственности на товары и/или финансовые активы, оказание услуг либо предоставление труда и капитала [2]. 



В концепции TQM предприятие рассматривается как система взаимосвязанных процессов, в течение какого-то времени состыкованных через интерфейсные связи и через сеть сотрудничающих (внутренних и внешних) поставщиков и потребителей. Каждый процесс через иерархию процессов связан с миссией и предназначением предприятия, сам же состоит из субпроцессов, работ и операций, выполняемых каждым исполнителем на своем рабочем месте. Схема и основные понятия базовой модели бизнес – процесса представлены на рис. 2.4.
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Рис. 2.4. Схема и основные понятия базовой модели бизнес - процесса 


Таким образом, в TQM под процессом понимается любая организованная деятельность, предназначенная для получения выхода, предварительно установленного для определенного пользователя. При этом должен быть обеспечен необходимый вход процесса. К процессам могут относиться различные виды деятельности (например, планирование, проектирование, производство, торговля, администрирование, исследования и т.п.), связанные с любыми промышленными и сервисными секторами рынка (например, машиностроением, банковским делом, здравоохранением, розничной торговлей, транспортом и т.д.). Также процессами могут считаться доставка продукта, заказанного потребителем, снятие денег с персонального счета, ежемесячный финансовый отчет руководству и т.п.

У любого процесса есть границы, определяемые начальной и конечной стадиями (т.е. вход и выход). Выход процесса, по существу, является результатом одного или набора преобразований, которые относятся к следующим категориям: 

· физическое

· места расположения

· сделки, договора, протоколы или ведения дела

· информационное. 

Для своей деятельности процесс использует ресурсы (людей, оборудование и т. д.), которые должны быть распределены в нем соответствующим образом и использованы для преобразования входящих элементов в выходящие. 

Рассмотрим понятия, которые дополняют определение процесса.

Руководитель процесса (process manager) - лицо, ответственное за качественное функционирование и выполнение процесса. Он должен: 

· согласовать входные и выходные требования в интерфейсе процесса

· нести ответственность за корректировку возможных недостатков и содействовать разрешению возникающих проблем

· предусматривать и обеспечивать реализацию возможностей для исполнителей вносить изменения в операции, способствующие улучшению процесса и соответственно качества его продукта. 

Деятельность менеджера процесса определяется границами процесса. При этом его собственная деятельность должна быть управляемой и соответствовать входным и выходным требованиям интерфейса процесса. Входная граница определяется интерфейсом между поставщиком и процессом, выходная - интерфейсом между процессом и его пользователем или потребителем. Поставщик обеспечивает вход процесса, а потребитель (пользователь) - его выход. Выход и вход процесса определяются соответствующими требованиями.

Выходные требования должны отражать нужды, потребности, запросы и ожидания потребителя. Если выходом процесса оказывается продукция, то эти требования представляют собой физические и функциональные характеристики, которые делают продукт пригодным и полезным для удовлетворения пользователя (например, малое время доставки, пунктуальность, вежливость при доставке продукта потребителю считаются типичными требованиями к сервису доставки).

Входные требования, в свою очередь, должны отражать все необходимое для осуществления процесса с целью обеспечения заданных потребителем требований на его выход. Соблюдение входных требований должно обеспечить бесперебойное и экономичное функционирование процесса, гибкость его настройки, удовлетворение требований выхода процесса. При этом должны быть исключены необоснованные проверки и контроль, а также применение сложного в эксплуатации оборудования. Задача каждого процесса состоит в удовлетворении его потребителей (пользователей), используя для этого минимально возможные ресурсы. 

Основными видами процессов, применяемых в деятельности всех предприятий (организаций), являются следующие: 

· индивидуальный, выполняемый отдельным индивидуумом

· функциональный (вертикальный), отражающий деятельность компании по вертикали и соответствующий структуре взаимодействия ее руководителей, отделов, подразделений и служащих

· деловой (бизнес-процесс) или горизонтальный, который пересекает по горизонтали деятельность компании и представляет собой совокупность взаимосвязанных интегрированных процессов, обеспечивающих финальные результаты, соответствующие интересам компании. 

Бизнес-процесс представляет собой, условно говоря, последовательную цепь потребителей, при этом каждый последующий процесс определяет требования к предыдущему. Результаты такого межфункционального (интегрированного) процесса зависят от выполнения нескольких требований, четко определенных, как и требования к составляющим его подпроцессам.

Выходные требования к любому интегрированному подпроцессу, входящему в межфункциональный процесс, обусловлены требованиями финального результата всего процесса и требованиями последующего интегрированного подпроцесса в цепи. Это важно учитывать, поскольку компания может выполнять несколько деловых процессов (бизнес-процессов), направленных на удовлетворение запросов потребителей.

Здесь уместно отметить, что процесс и деятельность (функции) компании имеют различную сущность: 

· процесс динамичен и соответствует специфическому результату

· деятельность компании тесно связана с установленными в обществе нормами и законами, и поэтому требования к ней определены обществом, что объясняет ее консерватизм и меньшую динамичность, чем процесс. 

Таким образом, деятельность компании может состоять из значительного числа процессов. В то же время один процесс может пересекать многие сферы деятельности компании (например, разработка и изготовление продукта, удовлетворяющего ожиданиям потребителя, снабжение, оплата по счетам, улучшение продукта и т.п.). При этом каждый процесс должен иметь своего владельца.

Владелец процесса – должностное лицо организации, который отвечает за улучшение процесса и может принимать самостоятельные решения. Например, руководитель цеха отвечает за функциональный процесс, в то время как токарь является владельцем операции, производимой на токарном станке. В данном случае токарь является лицом, принимающим самостоятельное решение о том, как лучше выполнить ту или иную токарную операцию при изготовлении детали с заданными параметрами качества, исходя из своих физических возможностей и возможностей токарного станка.

При традиционном управлении горизонтальный процесс, как правило, не имеет владельцев отдельных звеньев, и это создает искусственные барьеры между ними. В результате этого все возникающие проблемы вынуждены решать функциональные менеджеры, а это, закономерно, приводит к увеличению времени выполнения горизонтального (делового) процесса. 

Таким образом, горизонтальный процесс (как и любой другой) должен быть идентифицирован, т.е. при разработке его проекта должны быть указаны владельцы процесса. Это означает назначение конкретного владельца не только для бизнес - процесса в целом, но и для каждого из его звеньев. При этом владельцам процесса должны быть предоставлены соответствующие полномочия по принятию самостоятельных решений и контролю качества исполнения всех работ в рамках процесса.

В рамках TQM компания (или организация) может быть представлена как сеть взаимосвязанных процессов, в которой функциональные процессы завязаны с деловыми, и каждый процесс состоит из других подпроцессов, вплоть до индивидуальных. Успех компании зависит от того, как потребители различных процессов в этой сети идентифицированы и насколько они удовлетворены. Для эффективной работы компании, представленной сетью взаимоотношений «потребитель - поставщик», необходимо, чтобы поставщик уважительно относился к требованиям потребителя.

Поставщик или исполнитель (в том числе менеджер) - основные действующие лица процесса, обеспечивающие его выполнение и качество. При этом исполнитель процесса может также быть потребителем другого процесса. 

Отвечая за качественное функционирование и выполнение процесса, его руководитель (менеджер) определяет: 

· что должно быть получено в результате процесса

· каким должен быть исходный продукт

· как управлять процессом. 

Особо следует остановиться на управлении межфункциональным процессом. Роль его владельца должна быть четко определена, а права сопоставимы с властью функциональных менеджеров. Как показывает опыт, наиболее эффективна динамическая структура управления. Она предусматривает команду управления процессом, состоящую из всех менеджеров интегрированных процессов, включенных в межфункциональный процесс. Главная задача такой команды - обеспечивать выполнение задач, стоящих перед владельцами различных подпроцессов (операций, работ), составляющих горизонтальный процесс. 

Для этого высшее руководство компании передает (делегирует) часть своих полномочий владельцам процесса и команде управления, убирая тем самым функциональные барьеры. Эффективность данной структуры управления оценивается бесперебойностью протекания и качеством горизонтального процесса. Поскольку процесс является источником качества продукции, то качество процесса должно соответствовать качеству результата этого процесса.

Фокусировка внимания на процесс означает также, что главным фактором является профилактика, а не исправление допущенных ошибок. Влияние на процесс, а не на его результаты - базовая стратегия управления процессами компании, работающей в условиях TQM. 

Концепция TQM не предполагает пассивного ожидания конечного результата с тем, чтобы потом исправлять выявленные ошибки или брак. Необходимо влиять на сам процесс, чтобы не допустить их. Это можно сделать, если в процессе преобразования входа (например, информации или материала) в выход (например, различные изделия или сервисные услуги) контролировать все этапы преобразования. В случае несоответствия, выявленного при сравнении измеренных значений параметров качества с требованиями спецификации, регламента или стандарта, можно с помощью обратной связи скорректировать ход выполнения операции. 

Когда подобный контроль осуществляется на всем протяжении процесса от входа до выхода, то можно говорить о системе контроля процесса. Главное требование к системе контроля - предупреждение несоответствий, а не контроль конечного результата процесса. Воздействие на сам процесс осуществляется с помощью корректирующей обратной связи, базирующейся на результатах измерений.

Внимание к процессу (ориентация на процесс) означает изучение статистического материала результатов измерений протекания процесса, а не анализ каждого единичного результата. Полученный в итоге контроля статистический материал может дать достаточную информацию о том, насколько процесс работает хорошо и как его можно улучшить, что означает создание предпосылок для управления качеством процесса.

Управление качеством интегрированных процессов можно разделить подобно «трилогии Джурана» на три фазы: 

· планирование

· контроль

· улучшение качества 

Процесс планирования качества как первая фаза управления качеством включает планирование следующих этапов:

1) Форм и способов использования выхода процесса.

2) Установление требований пользователя к цели процесса (с допустимыми отклонениями).

3) Разработка спецификации поставщиков и входа.

4) Определение критериев эффективности процесса (затраты и время).

5) Разработка процесса (определение последовательности операций, состава и квалификации исполнителей, состава и характеристик оборудования, состава и содержания рабочих процедур).

6) Разработка системы контроля (определение индикаторов качества для входа, выхода и самого процесса, индикаторов эффективности, цепи обратной связи, ответственных владельцев процесса).

7) Выполнение процесса и контроль.

Таким образом, при разработке системы контроля процесс планирования должен предусматривать идентификацию процесса, т.е. содержать сведения о владельцах процесса.

Процесс контроля качества, являясь базой управления процессом, включает:

1) Отслеживание, заключающееся в фиксации показаний индикаторов и сравнении их с целевыми значениями.

2) Контроль, заключающийся в обеспечении стабильного выхода (с допустимыми отклонениями) на контролируемом этапе процесса при неожиданном изменении входных характеристик или ресурсов процесса.

3) Самоконтроль, выполняемый операторами (владельцами) процесса, которые должны: 

· знать требуемые параметры качества выхода процесса независимо от того, какую операцию или работу они выполняют

· иметь средства и знания для проверки соответствия требованиям спецификации (регламента или стандарта)

· знать, где и как выполнить корректирующие действия для проведения процесса в соответствии с требованиями спецификации (регламента или стандарта)

· уметь выявлять и устранять все причины несоответствия на своей операции без перекладывания решения этого вопроса на руководителя процесса 

Руководитель (менеджер) процесса привлекается в случае, когда в процессе возникают трудности, не поддающиеся решению самим оператором. При этом случае задача менеджера состоит не только в оказании помощи при решении проблемы, но и в том, чтобы предусмотреть улучшение процесса. В результате этого должны быть спланированы и осуществлены мероприятия, направленные на исключение появление этой проблемы в дальнейшем и/или способствующие принятию в дальнейшем оператором самостоятельного решения по соответствующему вопросу.

Процесс улучшения качества, в отличие от процессов планирования и контроля, не имеет четко определенной фазы в жизненном цикле любого процесса. Например, предложения по улучшению процесса могут возникнуть в конце фазы планирования, как результат пробных (тестовых) испытаний, или в любой момент в ходе выполнения процесса, как результат операционного контроля. 

Иногда процесс улучшения сдерживается отсутствием возможностей самого процесса обеспечить заданные пользователем допуски на его выход. В этом случае важная роль отводится менеджеру процесса, который обязан проанализировать возможности процесса и допуски на его выходе и оптимизировать их соотношения с целью улучшения результатов и снижения стоимости процесса. 

Основным стимулом совершенствования процесса является улучшение возможностей использования его выхода для большего числа пользователей. При этом могут использоваться следующие стратегии: 

· улучшать деятельность путем снижения стоимости брака

· планировать улучшение качества процесса на уровне руководства. 

Стоимость брака - основной индикатор качества процесса, определяющий цель и содержание большинства мероприятий по его улучшению. Чем меньше объем брака, тем меньше требуется издержек на его исправление, что снижает общую стоимость готовой продукции. Это типичная цель для непрерывного улучшения процесса, часто используемая японскими компаниями. Например, затраты на переделку некачественной продукции японских предприятий в конце 80-х - начале 90-х годов XX века составили 5 - 10% от общей суммы, использованной на производство продукции, а потери американской промышленности в этот же период времени составили 25 - 30% [17].

Японцы следую правилу: «Все нужно делать хорошо с первого раза». Делать хорошо - подразумевается делать все в соответствии со спецификациями, регламентами и стандартами. Эту задачу и помогает производителю решить Всеобщий менеджмент качества.

Планирование улучшение качества на уровне руководства означает выбор наиболее критичного процесса для достижения успеха компании в уменьшении брака. При этом должен проводится анализ деятельности с целью улучшения процесса, совершенствуя его в направлении наиболее эффективного использования ресурсов. Это означает реализацию стратегии по улучшению процесса, обеспечивающую снижение требуемых для этого ресурсов. Следует отметить, что использование данной стратегии, а также ее результаты учитываются при присуждении премий за качество. 

Таким образом, процессный подход, применяемый в TQM, связывает все необходимые виды деятельности, что позволяет лучше разобраться с сущностью всей системы, по сравнению с фокусировкой только на небольшой ее части. При этом многие из самых больших преимуществ, получаемых в результате улучшения функционирования организации, связаны с организационными интерфейсами, то есть с теми стыковыми участками, которые на схеме организации лежат между ячейками.

	В) Постоянное совершенствование и обучение



При ориентации на TQM должно учитываться то, что окружающая среда, в которой предприятие взаимодействует с другими участниками, постоянно меняется. Если предприятие продолжает делать лишь то, что оно делало в прошлом, ее будущие показатели в сравнении с аналогичными показателями конкурентов через какое-то время начнут ухудшаться. В связи с этим перед менеджерами стоит сложная задача - стать лидерами постоянного совершенствования и инноваций процессов, систем, продукции и услуг.

Постоянное совершенствование - это часть управления всеми системами и процессами. Чтобы добиться самых высоких уровней функционирования, организации требуется хорошо сформулированный и столь же хорошо реализованный подход к постоянному совершенствованию и обучению. Понятие «постоянное совершенствование» относится как к результатам, наращиваемым постепенно, так и к результатам «прорывного» типа. Совершенствование и обучение должны быть органически встроены в деятельность организации. Это означает, что они должны стать обязательной составляющей повседневной работы организации, которая старается ликвидировать причины выявленной проблемы, отыскивает возможности для улучшения работы, а также потенциальные проблемы, которые нужно устранить еще до их возникновения.

Совершенствования могут быть разного типа: 

· повышение ценности для потребителей через предложение им новых и улучшенных прежних товаров (продукции и услуг)

· повышение производительности труда и операционных показателей функционирования за счет улучшения рабочих процессов, снижения числа ошибок, недостатков, брака, а также отходов

· повышение гибкости, оперативности и сокращение времени общего цикла работ

· совершенствование процессов организационного управления через обучение менеджеров. 

Рассмотрим суть указанных направлений совершенствования организации. 

1) Улучшение товаров и услуг

Чтобы определить запросы потребителей и то, как эти запросы должны быть учтены в конструкции изделий и содержании услуг, следует проводить тщательные исследования. При этом может быть использован подход, разработанный японским специалистом в области качества профессором Нориаки Кано и касающийся классификации потребительских запросов. Сущность данного подхода изложена в п.2.1 настоящего раздела.

Не повторяя основные положения указанного подхода, отметим сложности, которые могут возникнуть при его применении. Например, характеристики продукции, повышающие степень удовлетворения потребителя, определить относительно легко (для этого надо провести обычное маркетинговое исследование). Выявление характеристик, которые воспринимаются потребителем как «раздражители» или как «приятные неожиданности», требуют определенного опыта. Дело в том, что через какое-то время «приятные неожиданности» становятся для потребителей «успокоителями» (потребители привыкают к ним) или «раздражителями» (потребители выражают недовольство, если их не получают). Примером этого может служить использование в автомобилях современных систем торможения, воздушных мешков безопасности и т.п. 

Исходя из вышесказанного, предприятия должны заниматься инновациями постоянно и изучать восприятия потребителей, чтобы гарантированно удовлетворять их требования.

2) Совершенствование рабочих процессов

Высокое качество продукции и услуг требует соответствующего уровня их проектирования, качественного выполнения рабочих процессов и правильного применения административных систем. При этом основной акцент делается на предотвращение брака. Совершенствование рабочих процессов может привести к значительному снижению отходов и брака и тем самым к снижению затрат. Например, при производстве персональных компьютеров жесткий диск считается самой чувствительной деталью, поэтому сокращение числа рабочих операций, связанных с «касанием» диска сборщиками изделия, на 50% снизило число забракованных жестких дисков на 40%, а общий коэффициент брака по компьютерам – на 20% [16]. 

3) Повышение гибкости, оперативности и сокращение времени общего цикла работ 

Для достижения успеха на глобальных конкурентных рынках требуется быстро осуществлять необходимые изменения и делать это гибко. Понятие гибкость относится к способности бизнеса быстро и эффективно адаптироваться к изменяющимся требованиям. Это, например, может означать быстрый переход с выпуска одного продукта на другой, быструю реакцию на изменение спроса или способность предлагать широкий ассортимент индивидуализированных услуг. 

Для обеспечения гибкости могут потребоваться специальные стратегии: 

· модульное проектирование

· взаимозаменяемые компоненты

· взаимозаменяемые производственные линии

· специальная профессиональная подготовка сотрудников. 

Сюда также входят решения по аутсорсингу*, заключение соглашений с основными поставщиками и инновационные партнерские соглашения. 

	*Аутсорсинг, [англ, outsorting] - использование внешней организации (поставщика) для обработки банковских и других финансовых данных при осуществлении коммерческих операций [2]. 



Одной из важнейших бизнес-метрик, дополняющих гибкость, является время цикла. Это время, которое требуется для завершения одного цикла процесса (например, время с момента, когда потребитель заказывает продукт, до момента, когда он его получает, или время, необходимое для предложения нового продукта на рынке, и т.п.).

Сокращение времени цикла приносит двойную выгоду. Во-первых, это ускоряет рабочие процессы, и поэтому повышается оперативность реагирования на запросы потребителей. Во-вторых, сокращения времени можно добиться путем упрощения и отладки рабочих процессов, устраняя работы, не добавляющие ценности для потребителя (например, повторные работы по устранению несоответствий). Таким образом, сокращение времени цикла часто способствует одновременному улучшению деятельности всей организации, повышению качества, снижению затрат и росту производительности. 

Значительного сокращения времени цикла нельзя добиться лишь за счет повышенного внимания отдельным субпроцессам. Для этого необходимо внимательно изучить межфункциональные процессы, выполняемые в масштабах всей организации. Такой подход заставляет компанию лучше разобраться в работе на организационном уровне и поощряет сотрудничество.

Динамичность - это термин, который обычно используется для того, чтобы одновременно охарактеризовать гибкость и малое время цикла. Динамичность особенно важна для таких сфокусированных на потребителях стратегиях, как массовое выполнение индивидуальных заказов, где требуется быстрота реакции и гибкость при изменении потребительского спроса. 

На динамичность организации влияют следующие факторы: 

· тесные взаимосвязи с потребителями, позволяющие понять возникающие у них потребности и запросы

· наделение сотрудников полномочиям, вплоть до уровня, когда они могут самостоятельно принимать достаточно серьезные решения

· эффективные производственные информационные технологии

· тесные взаимоотношения с поставщиками и партнерами

· совершенствования прорывного типа. 

4) Обучение

Термин «обучение» в данном смысле используется для понимания факторов улучшения, поскольку анализ обратной связи позволяет оценить результаты совершенствования и определить новые цели и стратегии по улучшению деятельности организации. При этом выполняются следующие процедуры: 

· планирование

· выполнение планов

· оценка степени улучшения

· пересмотр планов на основе полученных оценок 

Измерения служат источником важных данных и информации о ключевых процессах, характеристиках выхода продукции и других результатах деятельности. С учетом наиболее подходящих аналитических подходов, позволяющих выявлять тренды и устанавливать причинно-следственные связи, измерения становятся объективной основой для обучения, т.к. помогают лучше понять запросы потребителей, эксплуатационные характеристики товаров и финансовые показатели организации.

Следует отметить, что для работы в условиях TQM работникам необходима подготовка для формирования у них навыков и умений, нужных для их работы, а также для понимания и решения проблем, относящихся к качеству. Например, работникам низового звена нужны навыки и умения общения с потребителями, производственным работникам - специальные навыки и умения работы с новыми технологиями, всем же работникам нужно понимать, как использовать измерения, чтобы добиться постоянного совершенствования. 

Подготовка позволяет всем работникам одинаково понимать цели и задачи компании, а также знать, какие средства позволяют их достичь. Обычно подготовка начинается с ознакомления с принципами управления качеством, после чего идет отработка специальных навыков и умений, требующихся для повышения качества. Теоретическую подготовку необходимо дополнить применением полученных навыков и знаний на рабочем месте, привлечением работников к решению практических задач и наделением их необходимыми полномочиями.

	Г) Наделение полномочиями и командная работа



Успех команды зависит от знаний, навыков, умений и мотивации ее персонала. В свою очередь, мотивация работников и их успех зависят от того, какие в организации имеются возможности для их обучения и применения на практике новых навыков и умений. Эффективность данного подхода усиливается за счет наделения работников необходимыми полномочиями и создания условий для командной работы. 

Традиционное управление опирается на модель мотивации из теории X, предложенной Мак-Грегором. Согласно модели Х «работники не любят трудиться, поэтому необходимы строгий надзор и контроль над ними». 

Организации, стремящиеся к TQM, исходят из основного положения теории Y: «работники сами себя мотивируют, стремятся получить участок, за который они отвечают, и во время работы демонстрируют высокую степень изобретательности и творчества». 

Менеджеры, стремящиеся к TQM, не должны ограничивать свою деятельность простым вмешательством в процессы, выполняемые их подчиненными. Они должны быть лидерами и являться менеджерами процессов, а не просто функциональными специалистами.

Наделение полномочиями означает предоставление людям реальной возможности самим принимать решения и учиться на ошибках, а также продвигать необходимые изменения. Например, работники могут без большого числа бюрократических процедур принимать решения, благодаря которым потребители получают более высокое удовлетворение. Для этого убираются барьеры между разными уровнями. Для наделения полномочиями требуется искренняя вера в людей и полное доверие. 

В формальных и неформальных механизмах TQM поощряется командная работа, а командные подходы к разработкам практикуются в масштабах всего предприятия. Для TQM не характерно конкурирующее поведение, то есть ситуации, когда один человек выступает против другого или одна группа - против другой. Системы вознаграждения при ориентации на всеобщее качество направлены на повышение сотрудничества, признают вклад как отдельного человека, так и всей команды. 

Командную работу можно рассматривать в трех направлениях. 

· вертикальная командная работа топ-менеджеров и работников более низких уровней

· горизонтальная командная работа внутри рабочих групп и вдоль функциональных линий (часто такие команды называются межфункциональными)

· межорганизационная командная работа (партнерства с поставщиками и заказчиками). 

Вертикальная командная работа

В действиях, направленных на повышение качества, должны принимать участие все работники. В любой организации человек, который отлично понимает сущность своей работы и знает, как ее можно делать лучше, может добиться этого и на практике. По сути, вертикальная командная работа - это обмен ответственностью между организационными уровнями при помощи наделения работников необходимыми полномочиями. 

Компании могут поощрять участие, признавая достижения команды и отдельных лиц, сообщая об их успехах в масштабах всей организации, поощряя готовность работников пойти на риск. Для этого необходимо добиться устранения страха неудачи, поощрять формирование команд с участием работников, внедрять системы подачи предложений, которые действуют оперативно, обеспечивать возможности для обратной связи, вознаграждать реализованные предложения, оказывать финансовую и техническую поддержку работникам в разработке их идей.

Одним из главных способов использования опыта и знаний всех сотрудников является стимулирование внесенных ими предложений. В наиболее успешных японских компаниях большая часть всех сотрудников активно занимается работой по усовершенствованию качества, например через системы предложений. 

Например, в компании «Тойота» с начала 50-х годов действует подобная система предложений среди сотрудников. Первое время система работала не совсем эффективно, но в 70 - 80-е годы ситуация изменилась в лучшую сторону. В течение 1986 г. более 95% всех сотрудников способствовали улучшению производства своими предложениями. Существует много причин такого успеха этой системы. Одна из них - это то, что каждое предложение получает ответ, как правило, в течение двух часов. Человек, предложивший какое-либо усовершенствование, не должен ждать и надеяться, что кто-то рассмотрит его предложение и позаботится о внедрении. Другая причина заключается в том, что в компании «Тойота» имеется система награждений лучших предложений медалью, деньгами или приемом в «Клуб хороших идей» («Good Idea Club»). Однако наиболее важной причиной продуктивности системы является то, что управленческий аппарат относится серьезно к представленным на рассмотрение предложениям. Так, в 1986 г. 96% из 2,75 млн. предложений были применены и получили положительные результаты. Это отражает не только то, что все идеи были оригинальны, но и то, что менеджеры принимают их во внимание и стараются выполнять.

Было подсчитано, что в 1986 г. японские компании получили около 40 млн. предложений от своих работников, в то время как компании США - лишь около 1 миллиона [17].

Горизонтальная командная работа

Заниматься решением проблем и совершенствованием процессов лучше всего в составе межфункциональных рабочих команд. Например, команда по разработке продукта может состоять из проектировщиков, работников производства, поставщиков, торговых представителей и заказчиков. Например, в Granite Rock Company, где трудятся менее 400 человек, создано около 100 функциональных команд, начиная от десяти общекорпоративных, занимающихся качеством, до проектных команд по закупкам, групп «быстрого реагирования» и функциональных команд, состоящих из людей, которые выполняют одну и ту же работу в разных местах [16].

Межорганизационные партнерства

Партнерства могут создаваться как в самой организации, так и вне ее. Компаниям следует создавать такие партнерства, которые служат взаимным интересам сторон и сообществу в целом. 

Например, партнерства могут включать участников, способствующих сотрудничеству работников и руководителей (например, заключению соглашения с профсоюзами, предусматривающего профессиональное развитие работников, их межфункциональную подготовку или создание новых рабочих организаций). Вместо того чтобы определять спецификации на закупаемые детали, компания может разработать спецификации совместно с поставщиками, используя производственные характеристики поставщиков в своих целях.

Внутренние партнерства могут включать создание сетевых взаимоотношений корпоративных структурных единиц, что позволяет повысить гибкость, ответственность и обмен знаниями. Внешние партнерства могут быть сформированы с поставщиками, заказчиками и образовательными учреждениями. Например, для поставщиков, важных партнеров организации, необходима проектная документация по продуктам, обратная связь о показателях их работы, помощь и сотрудничество по ряду других направлений. 

Цель партнерства заключается в разработке и внедрении инноваций для совместной пользы, снижение отклонений основных характеристик поставляемых изделий и материалов, более низкие затраты и более высокое качество. 

Примером успешного партнерства с поставщиками можно назвать стратегию корпорации AT&T. Следуя своей политике изъятия и перераспределения капиталовложений, AT&T создала Financial Assurance Organization, цель которой - проверять точность оплаты за пользование своими услугами и исправлять ошибки. В итоге в 1989 г. в AT&T трудились 1100 человек, которые занимались проверкой счетов, выставляемых компанией клиентам, расчетом ожидаемых цен на закупаемые товары и услуги и решением финансовых проблем. В 1990 г. AT&T совместно с Pacific Bell начала разрабатывать единый процесс проверки счетов, привлекая к этому поставщиков и клиентов. В этом процессе основной акцент был смещен с исправления ошибок на их недопущение, ответственность за точность счетов была перенесена на провайдера услуг, а разрешение спорных моментов, возникающих до выставления счета, было заменено получением сертификата до выставления счета. В результате время, необходимое для процесса проверки счетов, снизилось с трех месяцев до двадцати четырех часов, повысилась точность, снизились затраты [16].

	Д) Управление на основе фактов



Показатели функционирования нужны руководству организации по трем причинам: 

· чтобы вести организацию в нужном направлении, то есть направлять стратегию и организационные преобразования

· чтобы управлять ресурсами, нужными для движения в указанном направлении, оценивая для этого эффективность планов действий

· чтобы управлять процессами, благодаря которым организация существует, и постоянно заниматься их совершенствованием. 

Анализ, выполняемый на всех организационных уровнях, должен дополняться данными и информацией, поступающими из внешних источников. Международный опыт показывает, что от 20 до 90% всех проектов улучшения продукта терпят провал только по причине ошибочного мнения о состоянии рынка, на базе которого принимается решение о выборе стратегии бизнеса компании [17]. 

Для достижения успеха важна самая разная информация, важны и способы ее распространения по всем организационным уровням. На уровне выполняемых работ информация должна предоставляться в режиме реального времени, что позволяет своевременно определять причины возникающих отклонений, выявлять, что лежит в основе этих причин, и оперативно осуществлять, если это необходимо, корректирующие действия. Для этого можно использовать оперативную информацию в виде бюллетеней, компьютеризированных отчетов о качестве, распечаток с цифрами и т.п. 

На уровне процесса данные об операционных показателях (например, выход продукции, время цикла и производительность) помогают менеджерам определять, правильно ли они делают свою работу, эффективно ли используются ресурсы и улучшаются ли целевые показатели в целом. Информация на этом уровне обычно агрегируется (например, составляются отчеты по объему брака или отходов за день или неделю, данные о жалобах потребителей, полученных от представителей, которые занимаются обслуживанием на местах, или ежемесячные данные о продажах и затратах, передаваемые по факсу из местных офисов).

На организационном уровне данные о качестве и операционных показателях функционирования из всех областей компании наряду с данными о финансах, рынках, человеческих ресурсах и поставщиках выступают как основа для стратегического планирования и принятия решений. Такая информация поступает из многочисленных источников, расположенных по всей организации, после чего подвергается существенному агрегированию (обобщению).

Компания должна выбрать показатели и индикаторы функционирования, которые лучше всего отражают факторы, способствующие улучшению работы с потребителем, а также необходимые операционные и финансовые показатели. К ним обычно относятся: 

· степень удовлетворения потребителей

· показатели функционирования по отдельным товарам и услугам

· оценки рынков

· сравнения с конкурентами

· показатели работы поставщиков

· показатели работы сотрудников

· показатели по затратам и финансовые результаты. 

Полный набор показателей и индикаторов, привязанный к потребителям и общим требованиям по деятельности компании, является хорошим фундаментом для согласования всех видов деятельности компании с ее целями.

	Е) Лидерство и стратегическая ориентация



За руководство, направленное на повышение качества, отвечают топ-менеджеры. Старшие менеджеры должны: 

· задавать общее направление

· добиваться ориентации на потребителей

· четко демонстрировать ценность качества

· создавать высокие ожидания, учитывающие запросы всех заинтересованных сторон

· встраивать все перечисленные составляющие в общую модель деятельности компании. 

Кроме того, руководителям высшего уровня необходимо активно заниматься профессиональным развитием всего персонала, в масштабах всей организации поощрять активное участие работников в улучшении деятельности организации, их самообразование и творчество. 

Подчеркивание ценностей и ожиданий требует больших личных усилий и активности старших менеджеров. Благодаря своей ведущей роли при планировании, анализе показателей качества в компании и признании высоких результатов работников по повышению качества руководители старшего уровня служат ролевыми моделями, образцами поведения, демонстрируя, тем самым, ценности и поощряя менеджеров других уровней. 

Если в организации стремление к качеству не относится к приоритетным направлениям, любые инициативы в этой области обречены на неудачу. Лишь разговоры о повышении качества, не сопровождающиеся делами, свидетельствуют о приближении неминуемого краха. Например, главный исполнительный директор компании Motorola, одного из первых лауреатов премии Болдриджа, считал качество первым пунктом в повестке дня любого совещания высших руководителей. После обсуждения вопросов качества он часто покидал заседания, тем самым давая всем понять, что, если правильно заниматься качеством, финансовые и все остальные проблемы будут обязательно решены [16]. 

Еще один замечательный пример. Когда компания Ritz-Carlton Hotel Company открывала новый отель, главный исполнительный директор работал вместе с сотрудниками отдела обслуживания номеров и кухни, сам заправлял постели в номерах и мыл тарелки на кухне. Представьте себе, какой мощный сигнал подавался работникам со стороны руководства! [16]. 

Во многих компаниях сформированы корпоративные советы по качеству, членами которых состоят высшие руководители и топ-менеджеры. Эти советы определяют политику в области качества и анализируют параметры целей и масштабов деятельности компании. Одним из основных вопросов при стратегическом планировании и анализе деятельности конкурентов, которым занимается этот совет, является также качество.

Следует отметить, что многие из управленческих принципов и приемов, используемых в рамках концепции TQM, могут противоречить прежним, давно применяемым приемам и поэтому вызывать неизбежное сопротивление нововведения со стороны большинства работников. Поэтому топ-менеджеры (в идеале начиная с главного исполнительного директора) должны стать лидерами в организации и активно заниматься продвижением в ней всеобщего качества. Основным звеном в этом процессе должен быть главный исполнительный директор, который обладает широкими перспективами и видением, а также большими полномочиями для поощрения и признания отличившихся. 

Чтобы преодолеть неизбежное сопротивление сотрудников, негативно относящихся к планируемым изменениям, лидер должен быть настроен на создание инициатив, направленных на достижение всеобщего качества, и в ходе своих повседневных действий активно поддерживать виды деятельности, связанные со всеобщим качеством.

К сожалению, у многих организаций нет такою стремления, а топ-менеджеры не становятся лидерами. Сказанное не означает, что эти организации не могут сфокусироваться на разработке качества. Повышению качества в этом случае может способствовать мощное лидерство менеджеров среднего звена и самих работников. Во многих случаях именно на этих уровнях качество и начинается. Лидерство предоставляет людям возможность для личного роста и развития. Люди могут гордиться и получать удовольствие от обучения и достижений, в результате чего их способности добиваться нужных результатов усиливаются. Другими словами, люди вносят более активный вклад, если их ценят за творчество и ум. Каждый человек становится менеджером процесса на своем месте и занимается трансформацией исходных ресурсов в выходящую продукцию, которая имеет более высокую ценность для предприятия и конечного потребителя. Однако в долгосрочной перспективе организация не сможет успешно поддерживать инициативы качества без явного лидерства наверху.

Достижение высокого качества и рыночного лидерства требует мощной ориентации на будущее и готовности взять на себя долгосрочные обязательства перед ключевыми контактными аудиториями: потребителями, работниками, поставщиками, акционерами, широкой общественностью и местным сообществом. Сфокусированность на качестве как на рычаге стратегического планирования бизнеса - это характерная черта организации, стремящейся работать в рамках TQM. В других типах организаций обычно ставку делается на финансы и маркетинг. 

Исходя из этого, стратегическое планирование бизнеса должно обеспечивать высокое качество в масштабах всей организации, поскольку позволяет добиться многих изменений, в том числе связанных с: 

· ожиданиями потребителей

· появлением новых возможностей в бизнесе и в партнерстве

· выходом на глобальные электронные рыночные пространства

· технологическими разработками

· обслуживанием новых потребительских сегментов

· изменением требований регулирующих органов

· ожиданиями общественности и местных сообществ

· стратегическими преобразованиями у конкурентов. 

Цели качества должны стать основой различных бизнес-планов, разрабатываемых организацией. При этом подходе степень удовлетворения потребителей, коэффициент брака и время цикла процесса получают такое же повышенное внимание в стратегии, как и финансовые, и маркетинговые параметры. Поэтому планы, стратегии и распределение ресурсов должны учитывать подобные влияния. 

Принципы всеобщего качества встроены в философию бизнеса многих ведущих компаний мира. Когда любая компания начинает думать о том, как добиться улучшений, она может применить разные подходы, но их все можно объединить друг с другом под единой концепцией всеобщего качества. Поэтому сегодня всеобщее качество становится ключом к выживанию. Основные преимущества организаций, стремящихся к TQM, представлены на рис. 2.5
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Рис. 2.5. Основные преимущества организаций, стремящихся к TQM

TQM и теория агентских соглашений

Одной из моделей теории организации, в настоящее время привлекающей пристальное внимание специалистов по управлению, стала теория агентских соглашений. Дело в том, данная теория позволяет вскрыть многие проблемы, связанные с управлением фирмой. Например, с ее помощью можно исследовать договорные основы взаимоотношений внутри предприятия, также она объясняет, в частности, некоторые проблемы управления и мониторинга предприятия. Следует признать, что некоторые элементы теории агентских соглашений могут быть встроены в подходы, используемые при реализации стратегии в рамках всеобщего качества, однако ее существенные недостатки, которые будут рассмотрены ниже, не позволяют использовать данную теорию в качестве концептуальной основы для совершенствования организации [15].

В основе теории агентских соглашений лежит концепция взаимоотношений агентского типа, при которой одна сторона (принципал) нанимает другую сторону (агента) для выполнения какой-то работы. Данная теория исходит из допущения, что люди, связанные агентскими взаимоотношениями, стараются добиться максимальной для себя полезности и всегда действуют так, чтобы наилучшим образом удовлетворить свои интересы. Как следствие, когда полномочия передаются агентам, действующим от имени принципала, агенты могут использовать эту возможность для повышения собственного благополучия, в том числе и за счет принципала. Основная проблема теории агентских соглашений состоит в обеспечении эффективного мониторинга, поскольку это главный механизм, используемый обеими сторонами для поддержания взаимоотношений и управления ими.

Теория агентских соглашений резко контрастирует с теорией всеобщего качества в вопросах социальных отношений. Всеобщее качество исходит из наличия управленческой системы, в основе которой лежат социальные человеческие ценности, в то время как теория агентских соглашений строится на чисто экономической перспективе, фактически устраняющей из рассмотрения людей.

Если теория агентских соглашений строится на том, что люди в первую очередь преследуют собственные интересы и действуют оппортунистически, то есть с учетом текущих событий, и что их права условны и зависят от тех ценностей, которые они добавляют организации, то всеобщее качество исходит из предположения, что люди получают мотивацию, учитывая при этом интересы других, и что у людей изначально есть право на уважение.

Теория агентских соглашений исходит из предположения встроенного конфликта целей между агентами и принципалами и того, что цели агентов согласуются с целями принципалов через формальные контракты. Философия же всеобщего качества строится на том, что каждый человек, работающий в организации, разделяет ее общие цели и принимает идею постоянного совершенствования, а его цели согласуются с целями организации через адаптацию приемов и культуры всеобщего качества.

Для всеобщего качества фундаментальным принципом служит распространение информации, позволяющей добиваться этих целей, в то время как теория агентских соглашений исходит из допущения, что информация иногда может скрываться, чтобы использовать ее в собственных интересах.

Всеобщее качество исходит из долгосрочной перспективы, базирующейся на постоянном совершенствовании, а теория агентских соглашений основное внимание уделяет краткосрочным достижениям в рамках контракта, заключенного между принципалом и агентом. В рамках всеобщего качества человек должен брать на себя риск, так как без этого нельзя заниматься инновациями, а в теории агентских соглашений считается, что риск надо минимизировать и распределять между обеими сторонами.

Лидеры TQM имеют представление о качестве и играют в организации стратегически значимую роль, лидеры в теории агентских соглашений разрабатывают механизмы контроля и занимаются мониторингом. 

Сторонники TQM утверждают, что их стратегия лучше, поскольку культуру качества можно поддерживать, и что в долгосрочной перспективе это требует меньше затрат. Сторонники теории агентских соглашений придерживаются того, что высоких показателей функционирования можно достичь за счет правильного составления контрактов с агентами и согласования их целей. Обе теории повлияли на деятельность ученых и специалистов-практиков, однако, трудно оспорить высокими результатами, которых добиваются компании, делающие ставку на вариант всеобщего качества.

TQM и организационные модели

Хотя всеобщее качество - это новый способ рассмотрения вопросов управления организацией, сказать, что это совершенно новая организационная модель, нельзя. При сравнении с хорошо известными организационными моделями видно, что этот подход содержит многие аспекты уже проверенных моделей. 

На практике используются три основные организационные модели: 

· механистическая

· органическая

· культурная.

Сравнение всеобщего качества и этих моделей в обобщенном виде показано в табл. 4 [16]

Таблица 4. Основные сравнительные характеристики TQM и организационных моделей 
	Характеристика
	Концепция TQM
	Механистическая модель
	Органическая модель
	Культурная модель

	Цель
	Выживание в долгосрочной перспективе
	Организационная эффективность и высокие показатели функционирования
	Выживание организации
	Удовлетворение индивидуальных запросов, развитие персонала

	Определение качества
	Удовлетворение потребностей потребителя или их превышение
	Соответствие стандартам
	Удовлетворение запросов потребителей
	Удовлетворение запросов отдельных групп

	Роль/природа окружающей среды
	Размытые границы организации и окружающей среды
	Объективная внешняя граница
	Объективная внутренняя граница
	Предписанного типа/ границы устанавливаются в ходе взаимоотношений

	Роль менеджеров
	Сфокусированность на совершенствовании и создании стратегии, способной производить ресурсы на выходе с высоким качеством
	Координация и явный контроль
	Координация и скрытый контроль через разработку видения и системы
	Координация и посредничество в переговорах в отношении видения и системы вознаграждения

	Роль работников
	Работники наделены полномочиями, обучены и подготовлены, имеют необходимые навыки и умения
	Пассивное следование инструкциям
	Реактивная /самоконтроль на основе параметров системы
	Активная /самоконтроль, участие в формировании видения, системы

	Структурная рациональность
	Горизонтальные процессы начинаются от поставщиков и заканчиваются у потребителей, получая при этом поддержку команд
	Цепочка подчинения (вертикальная)
Техническая рациональность
	Потоки процессов (горизонтальные и вертикальные)
Организационная рациональность
	Взаимное корректирование при появлении отклонений в любом направлении
Политическая рациональность

	Отношения к изменениям
	Изменения, постоянное совершенствование, обучение и поощрение
	Ценится стабильность, обучение идет через специализацию
	Изменение и обучение помогают адаптации
	Изменение и обучение ценятся как самодостаточные факторы 



В механистической модели , разработанной теоретиками классического менеджмента, организация рассматривается как инструмент или машина, созданные исключительно для получения прибыли владельцем. Работа разделяется на элементарные задачи, а основное внимание уделяется производительности, соответствию и стабильности. 

Хотя механистическая модель, как и теория всеобщего качества, исходит из предположения, что организация существует для достижения конкретной цели, всеобщее качество более широко подходит к понятию качества. Для этого в ней применяется подход на основе открытых систем, при которых менеджеры считаются лидерами и аналитиками, а не людьми, которые планируют, организуют, направляют и контролируют. При TQM также расширяются роли работников, используется скорее горизонтальная, чем вертикальная организация работ, основное внимание уделяется постоянному совершенствованию, а не ставке на стабильность. Узко мыслящие менеджеры и те, кто критикуют TQM, часто рассматривают эту философию бизнеса в чисто механистическом смысле и не видят возможностей для ее более широкого применения.

Органическая модель рассматривает организационные системы как живые организмы, зависящие от среды обитания, из которой они получают ресурсы. В этом смысле данные системы должны подстраивать поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах. Эта модель исходит из допущения, что такие цели систем, как необходимость выжить, заменяют цели, связанные с функционированием (например, с получением прибыли). Всеобщее качество в этом отношении имеет такие же ориентиры, поскольку в конкурентной среде выживание часто становится основным стимулом, заставляющим адаптироваться к этой среде. Поэтому удовлетворение потребителей как одно из определений качества вполне соответствует такому подходу. 

В органической модели организационные единицы не автономные. Это в целом совпадает с идеей развития партнерства, поддерживаемой в подходе на основе всеобщего качества. При этом общее видение миссии организации заменяет страх как мотиватор и рычаг управления деятельностью, работники работают, ориентируясь на общие убеждения и ценности, горизонтальные коммуникации становятся такими же важными, как и вертикальные, и организация движется в сторону более высокой координации и организационной рационализации. Кроме того, организация должна адаптироваться к широкому спектру внешних сил. В этих вопросах у всеобщего качества много схожих черт с органической моделью. 

Это помогает объяснить, почему многие практики рассматривают всеобщее качество как что-то новое, в то время как многие ученые считают, что его корни, уходящие в теорию систем, были известны уже несколько десятилетий назад.

Культурная модель рассматривает организацию как совокупность соглашений о взаимодействиях, которые добровольно заключили между собой отдельные лица. Культура организации и социальная среда активизируются в результате действий членов организации или формируются ими в желательном для них виде. С позиций этой модели цель организации - обслуживать разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию. 

Примерно ту же точку зрения часто выражают и сторонники всеобщего качества. Но из-за многообразия заинтересованных сторон качество приобретает много значений, и поэтому ценности и предназначения организации необходимо согласовывать. Хотя всеобщее качество обычно исходит из допущения, что организации должны адаптироваться к ожиданиям потребителей, последние идеи в отношении партнерств и обмена лучшими приемами (даже с конкурентами) вполне согласуются с культурной моделью. 

В культурной модели менеджеры более явно играют роль лидеров, ослабляя контроль и передавая властные полномочия, чтобы удовлетворить запросы многих лиц. При этом работники имеют больше возможностей при формулировании организационных целей, а все структурные решения строятся на основе ценности и обязательно учитывают автономность отдельных лиц (политическая рациональность). Потребности в обучении определяются не столько в результате адаптации к силам окружающей среды, сколько с учетом запросов отдельных лиц. Следует отметить, что многие из этих признаков характеризуют последние тенденции в ходе эволюции отдельных составляющих всеобщего качества, к которому стремятся организации, имеющие высокие показатели функционирования.

Обобщая, можно сказать, что всеобщее качество эволюционировало и, начав с выступлений против механистической модели управления, вобрало в себя многие черты органической модели. Однако последние тенденции показывают, что идеи культурной модели все больше начинают влиять на философию TQM.

	ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данном разделе рассмотрены основные положения и стратегии концепции Всеобщего Менеджмента Качества (TQM), которая может использоваться в качестве основы для построения интегрированной системы управления предприятием. Раскрыто содержание концептуальных подходов и принципов, разработанных известными специалистами в области качества Демингом, Джураном, Кросби и положенных в основу концепции TQM.

В сжатой форме, но достаточно подробно изложено содержание базовых управленческих элементов (стратегий) концепции TQM: 

· стратегии сфокусированности на потребителях (внешних и внутренних)

· стратегии ориентации на процесс

· стратегии на постоянное совершенствование и обучение

· стратегии наделения сотрудников полномочиями и командная работа

· стратегии управления на основе фактов

· стратегии на масштабное лидерство. 

В разделе проведено сравнение основных положений концепции TQM и теории агентских соглашений, которая в последнее время стала объектом исследований со стороны специалистов по управлению. Сторонники данной теории придерживаются мнения, что высоких показателей функционирования можно достичь за счет правильного составления контрактов с агентами и согласования их целей. Однако, по мнению большинства специалистов по качеству, строить систему управления предприятия на основе концепции TQM целесообразней, т.к. культуру качества можно поддерживать и улучшать в долгосрочной перспективе и для этого требуется меньше затрат. Данное утверждение подтверждается высокими результатами, которых уже добиваются компании, сделавшие ставку на вариант TQM.

Сведения, приведенные в данном разделе, позволят успешно изучить вопросы, связанные с концепциями управления по целевым издержкам и комплексной безопасности предприятия


Концепция управления по целевым издержкам

Основные положения
Управление по целевым издержкам имеет такое же важное значение для конкурентоспособности предприятия, как и вопросы обеспечения и управления качеством продукции и услуг. Следует отметить, что для российских компаний освоение принципов и методов «Бережливого Производства и Мышления» приобретает особую актуальность в связи с проблемами, обусловленными менталитетом большинства российских людей и проявляющих себя в расточительности и необоснованных затратах времени и ресурсов в производстве. 

Важность и необходимость применения в интегрированном управлении предприятием подхода LTM (Lean Thinking and Manufacturing) состоит в том, что его успешное внедрение и использование может обеспечить долговременную конкурентоспособность предприятия, прежде всего, за счет внутренних инвестиций на совершенствование управления, улучшение деятельности по повышению качества, а также безопасности предприятия, обеспеченных рациональной экономией различных видов ресурсов.

Одним из создателей и успешных пользователей подхода к управлению по целевым издержкам стала японская компания Toyota, которая в середине 60-х годов ХХ в. ввела его в управление сборочным производством и добилась выдающихся результатов на пути устранения потерь. Принятие принципа управления по целевым издержкам и устранение потерь позволили компании Toyota в течение 35 лет быть лидером в снижении стоимости своих автомобилей.

Возможности системы TPS (Toyota Production System), основной функцией которой является выявление и устранение потерь, которые условно называются «невидимыми» (из-за того, что они являются естественной частью каждодневной работы и, как правило, ускользают от поверхностного контроля), весьма образно определил С. Синго, один из создателей этой системы. По его словам, «...производственная система компании Toyota, направленная на абсолютное исключение потерь, столь могущественна, что могла бы «выжать воду из сухого полотенца» [18].

После глобального нефтяного кризиса 1973 года многие компании в Японии взяли на вооружение опыт Toyota и в дальнейшем развитие концепции управления по целевым издержкам проявлялось в различных формах адаптации ее основных принципов и методов к отраслевой специфике различных предприятий. 

В США еще в 1937 г. Р. Коузом, нобелевским лауреатом по экономике 1991 г., было предложено рассматривать в качестве единицы экономической деятельности «деловую операцию». Он считал, что посредством совершения деловой операции экономические ценности переходят от одного лица к другому, и, в конечном счете, именно они составляют суть рынков и являются основой деятельности предприятий [19].

Деловая операция происходит в тот момент, когда два лица заключают соглашение (берут на себя обязательства) об обмене товарами или услугами за наличные или другое вознаграждение. При осуществлении деловой операции поставщик обязуется поставить товары или услуги заказчику и несет при этом определенные затраты на деловую операцию. Поставщик является в этом случае кредитором, а заказчик (дебитор) обязуется выплатить оговоренную сумму и также несет затраты, связанные с приобретением продукта.

Следствием этого подхода стала теория, известная как «экономика операционных издерже ». Р. Коуз предложил разбивать эти понесенные издержки на отдельные операции (например, на получение информации, определение цены продукта, выплату комиссионных, расходы на то, чтобы добраться до места заключения сделки и т.п.). При повторяющихся операциях соответствующие долгосрочные затраты могут составлять значительную сумму и в этом случае больше подходят другие формы заключения сделок – вне контекста свободного рынка.

Основные положения Р. Коуза заключаются в следующем:

1) В принципе имеются два альтернативных способа, с помощью которых отдельные лица могут обменивать или перераспределять ресурсы. Первый из них осуществляется на свободном рынке, где можно свободно покупать или продавать соответствующие ресурсы, и другой - в организации, где отдельные люди находят совместные решения проблемы передачи ресурсов.

2) Отдельные люди стремятся к минимальным операционным издержкам – в том смысле, что они всегда ищут решение с минимальными затратами для операций, в которых они заинтересованы.

3) Фирма работает эффективно, когда затраты на деловые операции внутри фирмы становятся меньше затрат на аналогичные операции, через рынок. Фирма достигает своего предела, когда затраты на дополнительные операции внутри фирмы становятся больше затрат на те же операции, выполняемые через рынок.

4) Для некоторых операций сопутствующие затраты таковы, что для их осуществления наиболее подходит рыночная среда, в других случаях затраты на сделки в рамках свободного рынка могут оказаться настолько значительными, что для получения тех же результатов могут потребоваться дополнительные организационные усилия. 

Например, в договорах о личном найме тип договора может зависеть от вида оказываемых услуг. Большинство людей используют этот тип договора, если они нанимают поверенного для передачи своей собственности или бухгалтера для составления налоговой декларации. Другие договоры о найме являются более открытыми в том смысле, что выплачивается заработная плата или жалованье, но полностью суть предоставляемых услуг не оговаривается в такой степени. Для, типа договора о найме, который предусматривает выплату постоянного жалованья, требуются существенные затраты на контроль и другие затраты со стороны работодателя, необходимые для получения соответствующих услуг.

Экономика операционных издержек позволяет понять, почему создаются фирмы и почему в них используются определенные внутренние структуры, функционирование которых связано с соответствующими издержками.

Если бы экономические издержки не были присущи любой экономической деятельности, т. е. рынки были бы совершенны и эффективны в конкурентном смысле, тогда бы не было необходимости в фирмах и менеджерах, При этом действовал бы принцип «невидимой руки» Адама Смита, т.е. все продукты и услуги производились и приобретались бы отдельными лицами, покупающими и продающими свои профессиональные навыки на свободных рынках, где все цены сбалансированы и способствуют оптимальному и эффективному движению ресурсов в экономике. Независимо от сложности конечного продукта отдельные специалисты могли бы продавать свои умения по наивысшей цене, последовательно выполняя работу по различным аспектам конечного продукта таким образом, чтобы обеспечить минимальную стоимость для конечного потребителя. При этом кроме последнего производителя в этой цепочке, никто бы не знал результата конечной цели их деятельности. В окончательном виде отношения «организация-рынок» определяются решением, соответствующим минимальным затратам для конечного продукта.

Экономика операционных издержек – достаточно эффективная теория экономической деятельности в реальных условиях, однако, как и все теоретические модели, она не лишена определенных недостатков. Ее главным недостатком является то, что в ней не исследуется природа самих деловых операций и в ней не выделяется реальная основа экономической деятельности – концепция затрат [15].

П. Друкер развил теорию операционных издержек в части таких важных ее аспектов, как концепция «операции, как единицы измерения затрат», разработал подходы к выявлению центров сосредоточения затрат на предприятии, методы установления категорий и структуры затрат, выбор наиболее эффективных методов и средств их контроля. Согласно его выводам, основные трудности управления затратами заключаются в сборе, учете и анализе данных, которые необходимы для определения структуры реальных затрат с учетом выполненных операций. Проблема обостряется тем, что современными системами бухгалтерского учета, применяемыми на предприятиях, указанные задачи не решаются должным образом [20].

Рассмотрим основные положения концепции, предлагаемой П. Друкером. Согласно его подходу, не существует стандартного ответа на вопрос, что считать «операцией» и какая из операций, во множестве осуществляемых в рамках бизнеса, должна быть показательной при определении затрат. Это определяется скорее характером конкретного бизнеса, чем принятой практикой учета или экономическими теориями.

Например, во многих видах бизнеса количество выписанных счетов является самым простым и легко определяемым показателем количества операций, и отдельный счет может служить достаточно надежным показателем доли затрат, приходящихся на отдельный товар. Иногда более удобной единицей измерения операций служит отгрузка, особенно в том случае, если по одному счету отгружается много разных товаров.

В торговых предприятиях хорошим показателем структуры затрат служит такой показатель, как количество покупок на одного покупателя. Чем больше этот показатель, тем больше эффективность торговых операций. Количество покупателей, которые приходят в магазин, чтобы купить определенное количество определенного товара, может быть гораздо более надежной единицей измерения операций для магазинов, чем любая другая единица измерения.

Компания среднего масштаба, производящая компьютеры, может измерить операции количеством разработок, необходимых для выполнения одного заказа. Разработка, требующая огромного количества технической и канцелярской работы, является центром сосредоточения затрат и, образно говоря, «черной дырой», в которой исчезают дефицитнейшие и самые дорогие ресурсы - таланты компании.

На заводе алюминиевых изделий в качестве удобной единицы измерения операций может применяться количество производственных циклов в процессе горячей прокатки алюминия на прокатном стане. Однако, в цехе горячей штамповки этого же завода (где изготавливают, например, решетки для радиаторов автомобилей или дверные ручки для рефрижераторов) удобной единицей измерения операций является количество человеко-часов, требующихся квалифицированному мастеру для изготовления отдельной пресс-формы.

Для коммерческой авиалинии наиболее значимой единицей учета затрат может быть число имеющихся в наличии, но не проданных место-км на конкретный маршрут или на конкретный полет.

Для компании, выпускающей товары широкого потребления, которые распределяются через множество независимых продавцов, правильной единицей исчисления операций будет количество обращений к дилерам на каждый миллион денежных единиц, вырученных от продажи товара. Такой единицей может быть даже количество дилеров, необходимое для продажи определенного объема товара. Обслуживание каждого дилера требует примерно одинаковых затрат. Если и есть разница, то в пользу более крупного дилера, которому требуется меньше обращений к поставщику. Кроме того, у него обычно более низкий уровень риска неплатежа по кредиту, и он платит быстрее.

В перерабатывающих отраслях промышленности с более высоким уровнем капиталовложений (например, в целлюлозно-бумажной промышленности или при производстве нефтепродуктов) наиболее значимой единицей учета затрат может быть время. Например, время, которое требуется, чтобы выпустить различные виды товаров на одну и ту же сумму продаж (за минусом закупленного сырья). В таких отраслях промышленности затраты являются функцией времени.

В одной крупной химической компании в качестве самостоятельных единиц и реальных измерителей затрат довольно эффективно применялись следующие показатели: 

· количество выписанных счетов

· количество обращений потребителей с просьбой пояснить способы пользования товаром

· количество модификаций товаров специального назначения. 

Таким образом, суть концепции «операции как единицы затрат» заключается в анализе бизнеса с целью выявления операций, наиболее характерных для него. Выполнение данной процедуры является для руководства предприятия существенным шагом к пониманию своего бизнеса и его экономики. Кроме того, полученные результаты могут использоваться при принятии решений по управлению затратами.

Действенность анализа затрат, основанного на операциях, иллюстрируется примером типичной ситуации, характерной для крупных компаний – производителей бакалейных товаров и пищевых продуктов в упаковке [20].

Традиционно продавцы бакалейных товаров, как и большинство продавцов розничных товаров, исчисляют среднюю цифру затрат, отталкиваясь от чистой валовой прибыли. Исходя из этого, менеджеры предприятия вполне справедливо считали наиболее выгодным товаром тот, который дает наибольшую чистую валовую прибыль, хотя в сети хорошо управляемых супермаркетов учитывают также и скорость товарооборота.

В действительности реальные затраты для данного случая зависели от количества операций, которые требовались для реализации каждого товара. Выяснилось, что при сравнительно одинаковых значения чистой прибыли, приходящихся на один вид товара, их доли в затратах различаются. Например, продавец сухих полуфабрикатов из дробленого зерна и пакетов консервированных супов считал, что оба товара дают ему примерно одинаковую прибыль (чистая прибыль для зерна составляла 1,26 доллара, а для консервированного супа - 1,21 доллара). Но исследование на основе операций показало, что реальная прибыль для зерновых полуфабрикатов составляет только 25 центов с одной коробки против 71 цента с одной коробки супа. А товары детского питания, хотя и давали более высокую валовую чистую прибыль и имели более высокий оборот, в действительности приносили убытки их продавцу, поскольку требовали чрезмерного количества погрузочно-разгрузочных работ [20].

Таким образом, основная идея вышерассмотренной концепции заключается в том, что менеджеры, освоив и внедрив в свою практику принцип «бизнес как система операций», могут существенно повысить эффективность управления затратами на своих предприятиях. 

Следующий принцип концепции «операции как единицы затрат» заключается в том, что при определении операций менеджеры должны опираться на свой опыт и здравый смысл. Кроме того, различия во мнениях менеджеров по поводу выбора и обоснования состава операций должны также анализироваться, т.к. каждое мнение имеет свою ценность. Если результаты анализа затрат на производство товара отличаются при применении различных единиц измерения, это само по себе является важной информацией. По крайней мере, для менеджеров это может служить объяснением причин разногласий, возникающих при обсуждении достоинств и недостатков того или иного товара.

В бизнесе, где есть возможность выделить обособленные цепочки бизнес - процессов могут и должны быть определены затраты на каждый такой процесс с учетом затрат на осуществление наиболее характерных операций, из которых он состоит. Затраты на все процессы, объединенные вместе, дают общие затраты для данного бизнеса.

Данный подход наиболее эффективен для сфер деятельности предприятия, для которых характерны высокие и практически постоянные эксплуатационные затраты. Например, общие затраты на эксплуатацию торгового судна в процессе его плавания обязательно учитываются независимо от того, имеет ли он груз или нет, поскольку нельзя отправить в море часть судна. Точно также на целлюлозно-бумажном комбинате оборудование для переработки целлюлозы может работать или не работать, но работать наполовину оно не может. Поэтому затраты на эксплуатацию оборудования постоянны и должны обязательно учитываться в полном объеме всякий раз, когда идет процесс производства бумажной массы. Кроме того, эти затраты остаются такими же высокими независимо от количества полученной бумажной массы.

Рассмотрим метод определения отдельных операций на примере морских перевозок.

Во-первых, начнем с канцелярских операций, относящихся к множеству отдельных перевозок. Установлено, что независимо от того, является ли перевозка крупной или небольшой, высока ли стоимость груза или нет, громоздкий ли груз или малогабаритный, включает ли сопроводительный документ несколько десятков наименований грузов или одно, объем канцелярской работы остается неизменен. Так как процедуры, как правило, определены законодательно, то и соответствующие документы выписываются и оформляются надлежащим образом. В связи с этим, доля затрат на канцелярские работы при каждой перевозке определяется долей всех затрат на канцелярские работы, поделенной на общее количество перевозок, осуществляемых на данном маршруте.

Далее необходимо рассмотреть операции, связанные с выполнением погрузочно-разгрузочных работ. Здесь единицей измерения затрат является погрузочно-разгрузочный час. Доля затрат на погрузку и разгрузку одного груза равна общим затратам на погрузочно-разгрузочные работы, поделенным на долю времени, которую занимает погрузка-разгрузка одного груза в общем времени погрузки-разгрузки. Это означает, что крупногабаритные упаковки более экономичны для судоходной линии, чем малогабаритные.

Наконец, существуют затраты на эксплуатацию корабля, которые остаются практически постоянными независимо от характера перевозимого груза. Капитальные затраты, техническое обслуживание, зарплата судовой команде, страховка, даже топливо, остаются неизменно высокими, идет ли корабль с грузом или без него. Поэтому эксплуатационные затраты на перевозку одного груза равны той их доле во всех эксплуатационных затратах, которая соответствует проценту, занимаемому данным грузом в грузовом пространстве, фрахтуемом при типичной перевозке.

Таким образом, общую долю затрат на перевозку образует сумма агрегированных показателей, характеризующих свою долю затрат в отдельности.

Важность проведения подобного анализа состоит в том, что он позволяет выявить факты, которые могут объяснить причины снижения прибыли, в том числе из–за трудно учитываемых затрат, незаметных при осуществлении обычной трудовой деятельности. 

В развитии концепции управления по целевым издержкам заслуга П. Друкера, помимо определения понятия «операция» как единицы измерения затрат, состоит в разработке подхода к выявлению центров и пунктов сосредоточения затрат.

Он считал, что если процедура анализа операций не проводится или проводится неправильно, работа по контролю и сокращению затрат на предприятии не принесет ожидаемых от нее результатов. Интересно высказывание самого П. Друкера по этому поводу: «Сокращение затрат, проводящееся ежегодно в каждом бизнесе, так же предсказуемо, как простуда весной. Это почти забавно, но через 6 месяцев затраты снова возвращаются на прежний уровень и бизнес снова готовится к проведению следующего мероприятия по снижению затрат» [20].

По его мнению, наилучшим и самым эффективным средством контроля над затратами является полное сосредоточение всех ресурсов на достижении результатов, поскольку затраты не существуют сами по себе, а всегда появляются там, когда есть стремление достичь результата. Отсюда следует, что важен не абсолютный уровень затрат, а соотношение между усилиями и полученными результатами. Не важно, насколько дешево обходится работа или насколько квалифицированно выполняется - она будет пустой тратой сил, если не приносит результатов.

Поэтому максимизация благоприятных возможностей - является прямой дорогой к достижению высокого соотношения усилий и результатов, а с ним и к контролю над затратами, достижению и поддержанию их низкого уровня. Это ключевое положение, т.к. остальные усилия по контролю над затратами являются скорее второстепенными, чем главными.

Анализ затрат и контроль за затратами необходим даже тогда, когда на предприятии налажена работа по планированию и оценке результатов мероприятий по выявлению благоприятных возможностей, привлечению и концентрации усилий и ресурсов для их реализации, организации и контролю эффективного использования этих ресурсов. Дело в том, на практике ни один бизнес не может функционировать без того, чтобы не растрачивать по мелочам свои усилия и ресурсы, подобно тому, как машина не может работать без потерь на трение.

Но эффективность затрат в бизнесе можно повысить так же, как можно увеличить КПД механизма, уменьшив трение, возникающее в результате взаимодействия элементов данного механизма с внешней средой (внешние потери) и друг с другом (внутренние потери).

Примерами необходимых условий для эффективного контроля над затратами могут служить следующие рекомендации [20]: 

1) Следует концентрироваться на контроле затрат в местах их возникновения. Установлено, что для того чтобы сократить на 10% статью затрат в 50 тыс. долларов, требуется приблизительно столько же усилий, как и на сокращение на 10% статьи затрат в 5 млн. долларов. Другими словами, когда 90% затрат образуются в результате первых 10% действий, затраты следует считать социальным явлением и принимать соответствующие этому меры.

2) Данные по разным затратам должны обрабатываться по-разному, т.к. они, как и товары, имеют бесконечное множество характеристик.

3) Единственный эффективный путь к сокращению затрат состоит в сокращении деятельности. Попытки сократить дополнительные затраты редко оказываются эффективными. Мало смысла в том, чтобы пытаться сделать задешево то, что не нужно было делать вовсе.

4) Эффективный контроль над затратами требует, чтобы бизнес оценивался в целом так же, как понимание бизнеса в целом требует полного представления обо всех его результативных областях.

В противном случае затраты будут снижены в одной области деятельности за счет простого перемещения их в другую область, что через некоторое время проявит себя при периодическом анализе деятельности предприятия, когда выяснится, что величина общих затрат практически не снизилась. На практике, кампания по сокращению затрат обычно начинается с заявления руководства о том, что никакая деятельность или отдел не будут сокращены. Это обрекает все мероприятие на провал и может привести только к тому, что важным видам деятельности будет нанесен ущерб, а неважные через несколько месяцев все равно окажутся на прежнем уровне затрат, что обязательно себя проявит. Примерами такого неэффективного подхода являются случаи, когда снижение заводской себестоимости достигается путем возложения всего бремени экономии на отдел экспедиции и склад. Другим примером снижения затрат на содержание товарно-материальных запасов являются действия руководства, когда затраты на неконтролируемые перемещения товаров относятся на заводскую себестоимость. Есть примеры существенного снижения затрат, достигаемого путем закупки более дешевого сырья, которое, однако, приводит к тому, что оборудование дольше, медленнее и в результате с большими затратами обрабатывает материал-заменитель не очень хорошего качества. 

5) Стоимость - это термин экономики. Следовательно, система затрат, которую необходимо анализировать, затрагивает всю экономическую деятельность предприятия, в результате которой производятся экономические ценности. Стоимость в этом случае следует определять как сумму, которую платит потребитель, чтобы получить запрашиваемые товары или услуги и извлечь из них всю пользу полностью.

На практике стоимость определяется скорее в юридических терминах, чем в экономических, т.е. как расходы, образующиеся в рамках отдельного бизнеса как юридического лица. Такое определение оставляет за рамками бизнеса массу действительных затрат.

Например, установлено, что 2/3 стоимости каждого отдельного товара лежат за пределами одного отдельного бизнеса. На долю производителя приходится максимум 1/4 стоимости, которую платит потребитель, - оставшаяся часть приходится на приобретенные производителем материалы, расходы на содержание и эксплуатацию производственного оборудования, и, безусловно, на затраты на распространение товара, которые обычно возникают у юридически самостоятельных предприятий оптовой и розничной торговли. При этом продавец (например, универсальный магазин) также отвечает только за небольшую часть общих затрат. Для него основные затраты - это затраты на товары, которые он покупает для продажи и т.д.

Таким образом, то, что является существенно значимым для покупателя, и что, в конечном итоге, может повлиять на принятие его решения о покупке или отказе от нее, определяется величиной общих затрат. Покупателю совершенно неинтересно, как распределяются затраты между всеми участниками экономической цепочки, осуществляющими производство и реализацию от исходного сырья до готового товара. Все, что его интересует, это сколько он платит за то, что получает.

Отсюда следует, что при контроле только над затратами, образующимися в пределах одного отдельного бизнеса в экономической цепочке, нельзя признать, что затраты действительно находятся под контролем. При осуществлении по-настоящему эффективного контроля над затратами требуется, чтобы все затраты были известны и процесс их образования был прозрачным и объяснимым с точки зрения бизнеса.

В действительности, определение стоимости может выходить за пределы понятия «товар, приобретаемый покупателем». Никто не покупает вещь. Покупатель приобретает удовлетворение и пользу, которую он из нее извлекает. Поэтому истинные экономические затраты должны включать все, на что покупателю приходится тратить деньги, что бы полностью извлечь пользу из своей покупки (например, на эксплуатацию, техническое обслуживание, ремонт и т.д.).

Из этого совсем не следует, что товар должен продаваться по более высокой цене, если затраты на его техническое обслуживание сравнительно малы. В некоторых случаях покупатель руководствуется причинами, для которых экономичность применения товара является несущественным фактором, а цена на данный товар имеет больший вес с точки зрения уровня начальных затрат.

Например, в США и Великобритании муниципалитеты имеют строгие ограничения на возможность получения займов, но сравнительно большие возможности для взимания налогов. Поэтому они могут позволить себе иметь более высокий уровень текущих затрат, которые оплачиваются из налогов, при условии, что капитальные затраты, которые обеспечиваются из источников, не связанных с получением займов на возмездных условиях, остаются низкими. В результате муниципалитеты в этих двух странах неохотно покупают алюминиевые столбы для фонарей уличного освещения, которые через двадцать пять лет становятся дешевле стальных, но стоят дороже при приобретении. И это положение будет сохраняться столько, сколько законодательно установленные правила будут определять поведение покупателей, заставляя их поступать неразумно с экономической точки зрения [20].

Из вышесказанного следует, что анализ затрат не будет по-настоящему значимым и надежным средством контроля, пока его данные не будут сопоставлены с данными маркетингового анализа, проводимого как бы из вне, т.е. со стороны потребителя. Взятые отдельно данные анализа затрат, как правило, отражают субъективную точку зрения менеджмента предприятия – производителя (поставщика).

Имеется еще один важный момент, который часто игнорируется в деятельности по управлению затратами – анализ затрат поставщиков. Многие успешные компании рассматривают контроль над внешними затратами как реальный ключ к успеху и поэтому также анализируют затраты, образующиеся у их поставщиков в процессе производства, не выходя за рамки контроля над ними с юридической точки зрения. Успех этих компаний обусловлен тем, что они тщательно отбирают надежных производителей - поставщиков сырья, материалов и комплектующих, разрабатывают для них новые, более совершенные производственные процессы и точно определяют их затраты на производство. Кроме того, эти компании ведут работу по контролю над структурой затрат своих независимых дилеров.

Таким образом, для того, чтобы контролировать затраты, бизнесу необходимо проводить анализ, основными результатами которого являются: 

· определение центров сосредоточения затрат - областей бизнеса, где накапливаются значительные затраты и где эффективное их снижение может принести реальные результаты

· выявление важных пунктов затрат в пределах каждого центра их сосредоточения

· представление бизнеса в целом как один поток затрат
· представление стоимости товара как суммы, которую платит потребитель, а не как суммы затрат, которая возникает в пределах компании как юридического лица или объекта налогового учета

· классификация затрат в соответствии с их основными характеристиками, используемыми для диагностики затра . 

Также важными для организации и осуществления эффективного управления затратами являются следующие вопросы: 

· где и в каких процессах бизнеса сосредоточиваются затраты?

· где действительно стоит их контролировать, т.е. на каких участках относительно небольшое улучшение контроля над затратами может принести реальное и значительное снижение общих затрат?

· где находятся участки, на которых значительное снижение затрат не повлияет на общий уровень затрат? 

Рассмотрим виды затрат, относящиеся к наиболее типичным центрам сосредоточения затрат.

Затраты денежных средств (как для бизнеса производителя, так и для бизнеса продавцов) в совокупности с затратами, связанными с физическим перемещением материалов и товаров, обычно составляют более 35% общих затрат, или около 50% общих затрат за вычетом стоимости сырья. Хотя это соотношение довольно часто встречается в практике бизнеса, тем не менее, эти два участка зачастую не рассматриваются как типичные центры сосредоточения затрат [20].

	1. Привлечение и распределение денег в бизнесе всегда являются основным центром сосредоточения затрат. 



Это тот участок, где работа по их учету наименее трудоемка и приносит наиболее значимые результаты. В этой связи, руководителям предприятий легче предпринять действия по ускорению оборота денег, чем исправить неблагоприятное положение с чистой прибылью. Чаще всего компаниям не удается продумать и реализовать на практике такую структуру финансов, которая бы в наибольшей степени соответствовала их отрасли экономики и обеспечивала им наилучшее использование самого дорогого ресурса - денег.

А) Типичной является ситуация, когда бизнес использует денежные средства в форме акций в обеспечение банковской ссуды, хотя известно, что нельзя получить доход от акций, которые обеспечивают банковскую ссуду.

Примером такого неразумного использования денег является неудачный опыт одной из самых крупных американских компаний, выпускающей консервированные продукты питания (томаты, горох, кукурузу). Ее руководство решило полностью обеспечить финансирование деятельности в этой области через акционерный капитал. Но когда созревшие овощи приходилось консервировать и хранить на полках до следующего года, превращая тем самым акционерный капитал в товары и замораживая его на многие месяцы до момента продажи этих товары, выяснилось, что принятое решение далеко не лучшее, эффективней было взять ссуду в банке под самую низкую процентную ставку. Таким образом, в результате непродуманных решений руководства по привлечению и использованию финансовых ресурсов компания становилась по мере роста объема своего производства все менее прибыльной, пока чуть не погубила себя своим слишком большим успехом [20].

Б) Нередко совершается ошибка, когда компании используют долгосрочный кредит для удовлетворения чисто сезонных потребностей (например, для содержания товарных запасов, уровень которых постоянно колеблется). В этом случае, предприятия платят процент в течение длительного времени за деньги, которые они используют в течение всего 2-3-х месяцев.

В) Часто встречаются компании, вложившие большую часть акционерного капитала в недвижимость, которая приносит минимальный доход и которую вообще не следовало бы приобретать, либо ее покупка должна была быть обеспечена деньгами под обычную закладную или средствами страховой компании. 

Обобщая все вышесказанное, можно сказать, что верный путь к управлению финансовыми затратами состоит в ясном представлении экономики бизнеса и правильном выстраивании финансовой политики по его инвестированию.

	2. Не редко денежные затраты в бизнесе завышаются неправильными с экономической точки зрения правовыми нормами, особенно налоговыми.



Например, скрытые затраты может создать разница в налогах, взимаемых с капитальных вложений и текущих затрат. Следует отметить, что эти затраты являются скорей правовой проблемой, чем экономической.

Другой пример состоит в том, что с экономической точки зрения капитальные вложения могут рассматриваться как существующая в настоящее время часть ожидаемых в будущем доходов, в то время как эксплуатационные расходы и амортизационные отчисления есть не что иное, как часть оплаты за капитальные вложения. Таким образом, центром сосредоточения затрат являются всегда общие затраты капитала, представлены ли они как текущие расходы (например, расходы на содержание и эксплуатацию оборудования в отчете о прибылях и убытках), или как капитальные вложения в балансе. Единственный приемлемый для этого случая критерий – какие из этих затрат дешевле (включая налоги). 

	3. Распространение товаров также является существенным центром сосредоточения затрат, который на практике часто игнорируется.



Во-первых, это связано с тем, что затраты на распространение товаров присущи всем видам деятельности, включенным в экономический процесс, и очень часто подобные затраты, возникающие, например, между двумя видами деятельности, остаются за рамками внимания менеджеров, отвечающих каждый за свою деятельность. 

Во-вторых, затраты на распространение товаров, образующиеся в пределах одного бизнеса, представляются в отчетах в разных местах (например, передвижение товаров и их хранение являются этапами одного вида деятельности, а затраты на это могут быть показаны в строке «Разное» в различных статьях отчетов). 

Наиболее правильным является сбор и представление в одном месте всей информации по затратам на распространение товаров, образующихся в пределах одного бизнеса. Например, в пределах предприятия возникают затраты между двумя этапами работ с готовой продукцией, т.е. на этапе, когда продукт выходит с конвейера до его поставки потребителю. Эти затраты связаны с фасовкой, этикетированием, упаковкой, хранением и транспортированием готовой продукции внутри предприятия и относятся, как правило, к «производственным накладным расходам». На практике, как правило, мало кто отчитывается за эту работу, хотя товарные запасы за пределами предприятия уже считаются «текущими активами», а затраты, связанные с ними, - «затратами денежных средств».

Следует отметить, что затраты на физическое распространение товаров легче снизить, по той простой причине, что их гораздо легче контролировать, чем производственные затраты, т.к. на них приходится меньший объем работ.

	4. Содержание товаров на складе для многих предприятий является заметным пунктом накопления затрат.



Например, в некоторых отраслях промышленности эти затраты достигают 8% всех затрат, которые оплачивает потребитель. Почти на всех складах, оборудованных по современным стандартам, затраты труда составляют основную часть затрат, связанных с содержанием товаров на складе. При этом, на складах многих компаний, оснащенных передовым производственным оборудованием, затраты труда почти в два раза больше, чем они должны быть. Типичным примером необоснованных затрат является использование традиционной бригадной системы, когда работой, которую может выполнить один человек, занимаются трое или четверо (например, при разгрузке вагона или грузовика, в котором есть пространство только для одного человека). В связи с этим, при бригадной системе труда потери рабочего времени на ожидание составляют обычно 40-60 %, что, безусловно, было бы замечено при производстве продукции.

	5. Закупка и переработка сырья и комплектующих изделий в процессе производства также является центром сосредоточения затрат первостепенной важности.



Дело в том, что производитель по отношению к сырью и комплектующим изделиям является каналом сбыта. Отсюда следует, что как сырье должно соответствовать конечному продукту производителя, так и продукт также должен соответствовать имеющемуся в распоряжении сырью. 

Сырье должно перерабатываться наиболее эффективным способом с точки зрения крупного оптового потребителя, покупающего и перепродающего готовые товары, для которого недостаточно купить определенный материал хорошего качества за недорогую цену. Доля затрат на сырье в себестоимости продукции так велика, что его выбор должен определяться, в том числе и дизайном конечного продукта. Отсюда следует, что степень их интеграции должна быть такова, что бы затраты на изготовление и продажу товара из данного сырья были наименьшими. В этом как раз и заключается основное отличие «управление сырьем» от «закупки сырья».

Рыночные условия уже заставили некоторых крупных потребителей исходных материалов (например, автомобильные компании) быть очень требовательными к материалам, например в части их соответствия дизайну конечного продукта и условиям производства. Но большинству производителей все еще приходится учиться тому, что уже давно применяют крупные оптовики: покупать - это так же важно, как и продавать, и высокое мастерство в умении продавать не может компенсировать посредственного качества материалов, из которых изготовлен товар.

	6. Затраты, понесенные в результате невостребованности выпущенной продукции по внутренним и внешним причинам. 



Затраты по внутренним причинам зависят от деятельности предприятия, его подразделений и отдельных работников, связаны с выпуском некачественной продукции, выражаются в затратах на отбраковку, отзыв дефектной продукции из обращения, устранение дефектов путем переделки или ремонта. 

Затраты по внешним причинам, как правило, прямо не зависят от деятельности предприятия. Однако в ряде случаев они могут ею провоцироваться. Например, плохо организованный документооборот на предприятии может привести к тому, что потребитель продукции из-за несвоевременного получения уведомления о готовности его заказа или об отгрузке в его адрес продукции оплатит ее позже, чем было запланировано, или израсходует финансовые ресурсы на другие цели. В результате и к производителю деньги поступят с опозданием.

К основным видам затрат по внешним причинам относятся [21]: 

· затраты, вызванные инженерно-конструкторскими недоработками со стороны внешней организации - разработчика изделия

· финансовые потери предприятия, связанные с неплатежеспособностью покупателя продукции

· финансовые потери предприятия из-за невыполнения обязательств транспортными организациями, оказывающими услуги по доставке продукции заказчику

· финансовые потери предприятия из-за плохой организации работы финансовых структур, обслуживающих счета и проводящих расчеты по безналичной форме

· другие. 

Первые из указанных затрат связаны с плохим качеством инженерно-конструкторских и нормативно-технических документов (технических условий) на продукцию и/или с несоблюдением сроков их поступления на предприятие. Ошибки в инженерно-конструкторских документах приводят к выпуску продукции, несоответствующего качества, что приведет к отказу от ее покупки потребителями. В случае, если нормативно-техническая документация на продукцию вовремя не поступила на предприятие-изготовитель и это задержало ее выпуск в сроки, установленные договорами с заказчиками, то предприятие будет выплачивать штрафы или пеню.

Неплатежеспособность покупателя может наступить или до момента отгрузки ему готовой продукции, или когда продукция уже отгружена и поступила к нему. В первом случае товар произведен, но остался у производителя. Если изготовитель реализует его, найдя другого потребителя, то риск невостребованности не превратится в реальность и не нанесет предприятию экономического ущерба. Вторая ситуация существенно отличается от первой. У производителя нет ни товара, ни денег за него. Если у покупателя временные финансовые затруднения, то через некоторое время средства за отгруженную продукцию поступят на счет производителя. Если же ожидается длительная неплатежеспособность покупателя, то его долг производителю переходит в категорию безнадежной дебиторской задолженности. Это особенно опасно, когда число потребителей продукции ограничено или когда один из них является покупателем основной доли произведенной предприятием продукции.

Нечеткость работы транспортной сети или ограниченность доступности определенных видов транспорта может привести к нарушению установленных договорами сроков доставки готовой продукции покупателю и, как следствие, к штрафам или пене для предприятия.

Нечеткая работа финансовых структур по обслуживанию счетов предприятия и проводке расчетов по безналичной форме может привести к несвоевременным расчетам предприятия с поставщиками сырья, материалов, комплектующих изделий и услуг или с налоговыми органами, и, как следствие, к штрафам или пене для предприятия. Кроме того, несвоевременное поступление на счет предприятия финансовых средств за оплату отгруженной продукции приводит к необоснованным финансовым потерям, обусловленным инфляцией. 

	7. В современных условиях затраты на производство не являются главным центром сосредоточения затрат.



Это означает, что затраты на физическое воздействие на материалы с целью придания им определенных свойств, конфигурации и соответствующего внешнего вида не являются доминирующими в составе общих затрат. Это обусловлено тем, что производство - это тот участок, где работа по контролю затрат ведется систематически и постоянно. В крупных отраслях промышленности чисто производственные затраты составляют такую небольшую часть общих затрат, что значительное их снижение потребует настоящего прорыва в производственной технологии.

Рассмотрим условия, когда такой прорыв может совершиться.

Во-первых, он может произойти в результате кардинальных изменений в производственном процессе в целом, например, с введением автоматизации, которая обеспечит значительное повышение, как степени механизации всего производственного процесса, так и степени информированности и улучшения контроля за ходом процесса.

Во-вторых, прорыв можно осуществить, пойдя прямо в противоположном направлении, а именно по пути уменьшения интеграции процесса и придания ему большей гибкости. Например, во многих перерабатывающих отраслях промышленности (в производстве алюминия и бумажной промышленности) прорыв в уменьшении общих затрат был достигнут в результате разделения процессов производства и отделочных технологических операций. 

На комбинате по производству алюминиевых изделий процесс прокатки алюминия был отделен от процессов резки, окраски и формовки. Аналогичным образом на бумажной фабрике значительное усовершенствование производственной технологии было достигнуто в результате разделения процессов производства бумажной массы и также процессов резки, окраски и т.д. В обоих случаях товарно-материальные запасы, прежде учитывавшиеся как готовая продукция, стали учитываться как полуфабрикаты на этапе между технологическими операциями производства и отделки. В результате этого значительно снизились потребности в количестве товарно-материальных запасов при сохранении возможностей по удовлетворению запросов потребителей в части количества и сортности продукции.

В-третьих, наиболее значительным прорывом в технологических затратах может быть просто закрытие производства, даже если производственная линия еще «совсем как новая». Предприятие (производственная линия) может иметь не тот масштаб или может не в том месте расположено, или может быть вообще больше не нужно с точки зрения удовлетворения конкретной потребности.

В-четвертых, наиболее значительное снижение производственных затрат может быть достигнуто путем организации производства в соответствии с его экономическим характером, а не в соответствии со сложившимися традициями.

Например, бумажная фабрика обычно организована так, чтобы наиболее оптимально использовать бумажную массу. Но бумажная масса - это только один из основных материалов для изготовления бумаги. Так же дорого стоит обеспечение соответствующего температурного режима процессов и химикаты, которые делают бумагу белой или матовой или обеспечивают требуемые характеристики ее поверхности и т.д. Чтобы значительно изменить всю экономику бумажного производства, следует сосредоточить процесс изготовления бумаги на эффективном использовании энергии и химикатов, а не переработки бумажной массы с наименьшими затратами и с наибольшей интенсивностью. 

Реализация указанных прорывов в технологических затратах должна быть закономерным следствием работы по снижению затрат, которую на производстве выполняют квалифицированные инженеры - производственники. Тем не менее многие управляющие думают, что наблюдений за повседневными колебаниями в соотношении затрат на разных участках производства достаточно.

Рассмотрим подход к анализу пунктов сосредоточения затрат.

Под пунктами сосредоточения затрат понимают отдельные участки в рамках отдельного центра сосредоточения затрат, которые несут ответственность за большую часть массы затрат, приходящуюся на данный центр (по принципу Парето). Для выделения таких пунктов применяется показатель, характеризующий их долю в общих затратах центра, приходящихся на денежную единицу. 

Для лучшего понимания предмета и приобретения навыка проведения анализа затрат рассмотрим типовой состав пунктов сосредоточения затрат транснациональной производственной компании, представленный в табл. 5 [20].

Таблица 5. Типовой состав пунктов сосредоточения затрат и их примерная доля в затратах, приходящихся на соответствующий центр
	Пункт сосредоточения затрат
	Доля пункта сосредоточения затрат, %

	
	в основном центре
	в долларе потребителя

	1. Физическое движение материалов и товаров

	1.1. Транспортировка внутри и между заводами
	15
	2,5

	1.2. Транспортировка на завод и за его пределы
	26
	4

	1.3. Обработка товаров в отделе доставки и на складах
	24
	4

	1.4. Упаковка и укладка в тару
	20
	3

	2. Процесс продажи (производитель, оптовый и розничный продавцы)

	2.1. Продавцы
	62
	5

	2.2 Продвижение товара на рынок
	25
	2

	3. Затраты денежных средств

	3.1 Содержание запасов готовой продукции, особенно на складах
	23
	3

	3.2 Дебиторская задолженность
	20
	2,5

	3.3 Отчисления
	9
	1

	4. Затраты денежных средств (дистрибьюторы)

	4.1 Товарные запасы
	25
	1,5

	5. Материалы

	5.1 Материал А
	20
	5

	5.2 Материал Б
	20
	5

	5.3 Упаковочные материалы
	20
	5

	6. Администрация

	6.1 Оформление заказов
	33
	3

	6.2 Кредит и инкассо
	20
	2

	Всего затраты составляют
	48,5



Как правило, дилеры* подобных компаний затраты на продвижение товара возлагают только на производителя, вместо того, чтобы согласовывать свои собственные усилия в данном направлении с усилиями производителя. Соотношение дебиторской задолженности с объемом товарных запасов подтверждает то, что компания не только финансирует распространение своих товаров, но финансирует и самого дистрибьютора**, не получая никакой оплаты. 

	*Дилер [от англ, dealer - торговец, агент] – 1) член фондовой биржи (отдельное лицо и фирма) и банки, занимающиеся куплей-продажей ценных бумаг, валют, драгоценных металлов; действует от своего имени и за собственный счет; 2) предприниматель, торгующий в розницу продукцией, которую он закупил оптом. Как правило, дилер является агентом крупной промышленной корпорации и входит в ее дилерскую сеть; 3) профессиональный участник рынка ценных бумаг, занимающийся дилерской деятельностью. 
Дилер может быть только юридическое лицо, являющееся коммерческой организацией. Кроме цены дилер имеет право объявить иные существенные условия договора купли-продажи ценных бумаг: минимальное и максимальное количество покупаемых и (или) продаваемых ценных бумаг, а также срок, в течение которого действуют объявленные цены. При отсутствии в объявлении указания на иные существенные условия дилер обязан заключить договор на существенных условиях, предложенных его клиентом. 
**Дистрибутор, дистрибьютор [от англ, distribution - распределение] - фирма, осуществляющая сбыт на основе оптовых закупок у крупных промышленных фирм-производителей. Фирма-дистрибьютор, как правило, располагает собственными складами, устанавливает длительные контрактные отношения с производителями и представляет фирму-производителя на рынке, иногда она обеспечивает техническое сопровождение товара силами своих специалистов. 



Относительно высокие затраты на оформление заказов и кредит (п. 6.1, 6.2 таблицы 5) также указывают на определенные принципиальные недостатки в системе распространения товаров, принятой в компании. Вместе с тем, величина затрат на упаковочные материалы (п. 5.3 таблицы 5) также является весьма информативным элементом (в случае если данный вид затрат выделяется). Кстати говоря, до сих пор на большинстве предприятий управление затратами не распространяется на упаковку (тару), что снижает эффективность мероприятий по снижению общих затрат предприятия.

Кроме того, предприятие должно предпринимать максимально возможные усилия по снижению затрат, связанных транспортировкой между заводами и содержанием товаров на складах. Кстати говоря, практика показывает, что с использованием небольшого количества складов, оборудованных в соответствии с современными технологиями, обслуживание потребителей можно осуществлять быстрее и дешевле, чем с использованием большого количества устаревших складов. В случае, если небольшое число складов обеспечивают круглосуточное обслуживание, затраты на содержание готовой продукции у дистрибьюторов снижаются, также как и дебиторская задолженность, затраты на обработку счетов, на кредит и инкассо.

Одним из эффективных направлений по снижению общих затрат предприятия является сокращение числа дилеров, т.к. по результатам анализа всегда можно установить те дилерские организации, на которые приходится порядка 80% продаж. На долю оставшихся, как правило, приходится около 40% затрат на обеспечение рынка товарами, поскольку предприятие также вынуждено их финансировать, обеспечивая товарными запасами. 

Мелкие продавцы являются также причиной непропорционально большой доли затрат предприятия на транспортировку и на оформление заказов (из-за большого числа небольших партий заказов). На их долю также приходится большая доля затрат на кредит и инкассо.

Таким образом, достаточно эффективными мероприятиями, обеспечивающими снижение общих затрат на содержание отгруженной продукции, являются следующие: 

· перевод мелких дилеров на систему оплаты заказа наличными

· прием от них заказов только по почте и на минимальное количество товаров (номенклатура и размер партий для типовых заказов устанавливается предприятием, данная информация доводится до дилеров)

· заказы доставляются на условиях полной оплаты дилерами перевозки груза с ближайших к ним складов. 

Следует отметить, что рассматривать каждый пункт сосредоточения затрат как отдельную проблему нельзя, т.к. общие затраты образуют систему, параметры которой взаимосвязаны. Это означает, что изменение затрат в одном пункте на одну величину, обязательно приведет к изменению затрат в другом пункте, но уже на другую трудно прогнозируемую величину. Например, низкие показатели общих затрат на предприятии в одних условиях могут быть достигнуты путем сохранения высокого уровня товарных запасов, снижающих зависимость выпуска продукции от колебаний спроса. Но в других условиях затраты на содержание большего количества товарных запасов могут быть выше затрат, возникающих вследствие неритмичности производства, и принести убытки.

Только исследование, которое рассматривает весь физический поток материалов и их хранение как единую систему, может показать, компенсируют ли низкие производственные затраты (и если да, то до какого предела) более высокие затраты на содержание готовой продукции.

Таким образом, каждый пункт сосредоточения затрат на предприятии следует рассматривать как часть общего потока затрат. Каждое действие в отношении отдельного пункта затрат следует проверять, задавая вопрос: «Как это отразится на затратах на других участках?».

Также следует отметить, что в действительности не существует «дешевого» или «эффективного» производства как такового. Существует только производство, которое производит дешевый или максимально полезный товар или услугу для потребителя.

Взаимосвязь затрат друг с другом должна быть исследована и понята руководством и менеджерами предприятия. Следует избегать такой «оптимизации» отдельных областей процесса, которая снижает затраты на одном участке за счет повышения затрат и снижения эффективности на другом. И напротив, следует идти на компромисс, воздерживаясь от многообещающих, внешне эффектных мероприятий для снижения затрат на одном участке (а иногда даже и соглашаясь с более высокими затратами на другом участке), для того чтобы значительно снизить общие затраты.

Основные пункты сосредоточения затрат подразделяются на следующие категории.

1) Продуктивные затраты – это затраты на работу, направленную на создание ценности, которую хочет иметь покупатель и за которую он готов платить. Сюда входят производственные затраты, а также затраты на вывод товара на рынок, оплата труда, затраты на осуществление финансовых операций, а также на осуществление процесса продаж. Затраты на упаковочные работы следует включать сюда только в том случае, если они помогают продвижению товара на рынке.

2) Затраты на поддержание бизнеса - сами по себе не создают ценностей, но их нельзя избежать. Затраты на транспортировку относятся к типичным затратам подобного рода. Также к этой категории относятся затраты на оформление заказов, на проверку работы сотрудников, ведение бухгалтерского учета и т.д. В соответствии с теорией «идеального бизнеса» эти работы можно не принимать в расчет или учитывать как накладные. Однако в реальном мире они требуют столько же усилий, сколько требует преодоление сил трения при работе машины.

3) Затраты на контроль (надзор) - это затраты на мероприятия, направленные не на обеспечение выполнения какой-либо работы, а на предотвращение негативных результатов. Каждый бизнес нуждается в системе раннего предупреждения в случаях, когда, например, товар не продается так хорошо, как ожидалось, или технологии компании больше не обеспечивают ей конкурентного преимущества на рынке. Сюда также относятся затраты на надзор за работой других участников бизнеса (например, поставщиков или распространителей товара).

4) Убыточные затраты - это затраты на работы, которые не могут дать результатов. Самыми дорогими убыточными затратами являются затраты на «бездействие» (например, связанные с простоем оборудования из-за ожидания мастера, который осуществит его мелкий ремонт или переналадку). 

Примером «бездействия» можно считать также случай, когда нефтеналивной танкер идет порожняком с нефтеперегонного завода, расположенного на одном континенте, обратно к месту погрузки на другом континенте. Другим примером «бездействия» является реактивный самолет на несколько сот мест, стоящий в ангаре или летящий с двумя десятками пассажирами на борту, или грузовое судно, которое проводит несколько дней в порту загрузки или разгрузки.

Данная классификация затрат по категориям, отличается от общепринятой в бухгалтерском учете, однако ее применение на практике достаточно эффективно, т.к. позволяет выявлять действительно важные пункты затрат, проводить их анализ, соотносить с результатами и выбирать наиболее рациональный подход к управлению затратами.

Анализ продуктивных затрат следует проводить с целью отыскания ответов на следующие вопросы: «Что будет наиболее эффективным? И что дает наибольшие результаты при наименьших усилиях и расходах?». В этом случае целесообразно использовать показатель затрат, приходящихся на единицу прироста прибыли. Это означает, что продуктивные затраты могут расти до того предела, пока единица прироста прибыли на каждую единицу вложений не начнет снижаться.

Отсюда следует, что продуктивные затраты не могут контролироваться так же, как обычные затраты и требуют скорее «контроля над результатами», чем «контроля над затратами». Поэтому, мерилом этих затрат всегда является продуктивность «использованных ресурсов», т.е. продуктивные затраты должны измеряться, исходя из результатов, достигнутых с помощью трех видов ключевых ресурсов: людей, времени и денег. При этом единицей измерения продуктивности использования соответствующих ресурсов могут быть: 

· для людских ресурсов - объем продаж и прибыль на один рубль от общей суммы выплаченной заработной платы

· для времени - объем продаж и прибыль на один человеко-час и машино-час

· для капитала - объем продаж и прибыль на один рубль общих денежных затрат. 

Единственный эффективный путь к достижению контроля над продуктивными затратами – концентрация ресурсов на благоприятных возможностях. 

Что касается затрат на поддержание бизнеса, то в первую очередь, требуется выяснить, нужны ли они вообще. Никто никогда не тратит больше 99 копеек, чтобы получить 1 рубль, а там, где выгода всего лишь вероятна, потратить на нее 99 копеек – это, по крайней мере, рискованно.

Если затраты на поддержание бизнеса нельзя сократить в целом, то их следует свести к минимуму. Однако, следует помнить, что применение «принципа минимальных усилий» в отношении затрат на поддержку всегда приводит к реорганизации деятельности фирмы в целом.

Самыми важными из затрат нa поддержание бизнеса являются затраты на транспортировку товаров при их производстве и распространении. Даже в таком бизнесе, где нет физического движения товаров (например, в сфере финансов и услуг) подобные затраты при обработке, хранении, почтовых пересылках документов, полисов, чеков, счетов и т.д. являются достаточно крупным центром сосредоточения затрат. Тем не менее немногие предприятия имеют хотя бы общее представление о затратах на передвижение товаров, а большинство из них даже не знают размеров своих счетов за фрахт, которые, по сути, являются прямой оплатой наличными.

Для того, чтобы контролировать затраты на транспортировку, весь поток материалов должен рассматриваться и как физическая, и как экономическая система, в которой максимальный объем работ должен осуществляться с наибольшей экономией. Вся работа - начиная с момента, когда товар сходит с конвейера, проходит через фасовку, упаковку, наклеивание этикеток, отгрузку на склад, хранение и т. д., вплоть до конечного пункта своего движения (до потребителя) должна рассматриваться как единый процесс. При этом работа должна быть проведена с наименьшими затратами и принести наибольшую экономическую выгоду всем его участникам - производителю, оптовику, розничному продавцу и потребителю.

Лучшее, что можно сделать с затратами на контроль (надзор) - это вообще его не проводить. Для каждого процесса следует провести анализ с целью ответа на следующий вопрос: «Больше ли мы потеряем, если откажемся от затрат на его контроль (надзор)?». Если ответ отрицательный, лучше не осуществлять контроль (надзор). Если он необходим, то следует применять все тот же принцип «минимальных усилий», означающий предупреждение влияния отрицательных факторов на деятельность предприятия в целом путем выборочного наблюдения, а не осуществление контроля (надзора) за каждой операцией.

Именно таким способом на многих предприятиях осуществляется контроль количественного и качественного уровня товарных запасов. При этом обычно устанавливаются минимально приемлемые пределы для величин ограниченного числа показателей, выход за рамки которых ставит под угрозу достижение желаемых результатов. К данным показателям, например, могут относиться [20]: 

· уровень восприятия покупателем товара

· степень выполнения обязательств по поставкам

· сроки выполнения производственной программы. 

В этом случае контроль можно ограничить, что, безусловно, значительно снизит объем работ и затраты. Наиболее эффективным, но и самым трудным на практике является выбор таких операций, которые проводятся при всех условиях и могут применяться в качестве контролирующих (проверяющих) по отношению к нескольким участкам работы, требующим отдельного контроля.

Например, для крупных судоходных компаний такой операцией может быть работа по урегулированию претензий, осуществляемая, в том числе, с целью контроля качества работ по грузовым и пассажирским перевозкам, работ, выполняемых в портах и терминалах, а также по обслуживанию пассажиров и т.п. Поскольку претензии возникают в случаях, когда, например, груз поврежден, доставлен с опозданием или по неправильному адресу, нанесен ущерб пассажиру и т.д., то установлено, что при постановке всех жалоб на простой статистический учет, проведения специального расследования для 95% из них не потребуется. В этом случае могут быть сэкономлены значительные средства, т.к. разбор и устранение каждой жалобы предполагает временный 100% контроль над причинами, приведшими к ее возникновению. 

Это пример также показывает, что эффективный контроль над затратами на контроль (надзор) требует напряженной систематической работы, поскольку при обычном подходе эти затраты могут не уменьшиться, а наоборот, увеличиться, поскольку практически все менеджеры при осуществлении программы снижения затрат, первым делом, повышают уровень контроля и надзора за ними.

Убыточные затраты редко анализируются после того, как становится ясно, что те или иные затраты не могут принести ожидаемые результаты, хотя эффект от такого анализа проявляется в профилактике повторения подобных ошибок.

Убыточные затраты, которые не проявляются в явном виде (например, порожний или полупустой рейс транспортного средства), трудно обнаружить в общих расходах. Примером таких затрат являются затраты судоходных компаний на простой в порту, которые оказываются более существенными, чем затраты на перевозку грузов. Эти затраты не моги быть выявлены, т.к. учитывались как «накладные расходы».

Вследствие того, что не были выявлены основные факторы затрат, при разработке конструкции судна и в процессе управления им главное внимание уделялось повышению скоростных характеристик и обеспечению низких эксплуатационные затрат. Но в результате снижения и без того низких эксплуатационных затрат еще больше увеличились затраты, связанные с пребыванием в порту и простоями под погрузочно-разгрузочными работами.

В расчет редко берутся высокие затраты, возникающие вследствие вынужденного простоя при переналадке производственного процесса на выпуск другой продукции (например, при охлаждении и очистке плавильных печей при переходе на выплавку другого металла простаивают и дорогостоящий прокатный стан и обслуживающие его рабочие).

Также редко учитывается разница между степенью использования оборудования (например, когда в процессе выплавки двух разных алюминиевых сплавов используется прокатное оборудование, но не используется отделочное оборудование). В результате этого учтенные суммы затрат на выплавку могут оказаться на 30% ниже реальных, что может снизить ожидаемую рентабельность из-за заниженной продажной цены за этот прокат. Однако, хотя отделочное оборудование простаивает, затраты на его эксплуатацию продолжают учитываться, при этом отделочный цех является участком, где сосредоточена масса людей, и поэтому там образуются самые высокие затраты. Как правило, обычные цифры отчетов этого не показывают.

Имеется еще один показатель, который может свидетельствовать о высоких затратах на «бездействие». Всякий раз, когда общезаводские накладные расходы превышают 1/3 общезаводской себестоимости, там присутствуют большие скрытые убыточные затраты.

Другим предупредительным сигналом является резкое несоответствие между затратами, которые приходятся на долю товара по данным бухгалтерского учета, и вычисленными по количеству операций, приходящихся на этот товар.

Лучшим способом для выявления убыточных затрат считается поиск ответа на следующий вопрос: «Где тратятся ресурсы времени, денег и людей на бездействие и на получение нулевых результатов?», а лучшим способом избавления от убыточных затрат – это отказ от действий, которые вызывают их.

В большинстве случаев от многих видов убыточных работ избавиться трудно. Иногда это требует основательной перестройки всего бизнеса (например, изменений принятой производственной практики, установки другого оборудования, изменений в методах контроля (надзора) и т.п.).

Например, для того, чтобы наполнить пустой самолет пассажирами, потребовалось бы перестроить карту маршрутов, или пересмотреть тарифы на билеты, или изменить рекламу, чтобы направить ее на привлечение нового класса потребителей. Устранение простоя оборудования на производстве могло бы потребовать введения режима профилактического ремонта или установления другого графика выпуска продукции. Снижение времени простоя грузовых судов могло бы потребовать перестройки грузового судна общего назначения на плавучий завод по переработке какого-либо сырья и т. д.

Такие мероприятия, как правило, находятся за рамками общепринятого подхода к контролю над затратами и к их снижению, причем большая часть самых убыточных затрат обычно обнаруживается там, где для бизнеса существуют какие-либо ограничения, которые, по сути, являются также и большим потенциалом, который необходимо превратить в реальную возможность. Следует также отметить, что большинство программ сокращения затрат на отдельных участках, не говоря уже о всестороннем сокращении затрат на предприятии в целом, даже не затрагивают убыточные затраты, хотя в каждом бизнесе они являются настоящим центром сосредоточения затрат.

Таким образом, управление затратами требует такого же систематического подхода как для управления результативными областями бизнеса и его ресурсами. Выводы, которые могут быть сделаны из анализа потока затрат, позволят руководителям ответить на вопросы: «За что браться, в каком направлении идти, какие цели ставить?», что, безусловно, поможет им лучше понимать свой бизнес, планировать и эффективно реализовать мероприятия по обеспечению его конкурентоспособности. Общая схема управления затратами представлена на рис. 3.1.
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Рис. 3.1. Общая схема управления затратами
Сведения о контроллинге

Некоторые аспекты подходов, разработанных П. Друкером, нашли свое выражение в практике контроллинга, т.е. деятельности в области финансово-го контроля и оптимизации использования финансовых средств и источников [19].

Опыт контроллинга полезен руководителям предприятий для понимания своего бизнеса, а также для непосредственной организации управления, учета и контроля. Известно, что в рыночной экономике затраты и результаты деятельности предприятий целиком и полностью определяются степенью эффективности управления, объемом и качеством работы каждого подразде-ления и члена трудового коллектива. Для объективной оценки этих параметров требуется изменять, перестраивать существующую систему планирования, нормирования, учета и отчетности, нацеливая ее, в первую очередь, на удовлетворение потребностей внутризаводского управления.

Кратко рассмотрим суть деятельности по контроллингу. На обыденном уровне контроллер, прежде всего, воспринимается как руководитель службы внутренних планово-экономических расчетов. Согласно [22] такая трактовка наименования должности не совсем верная, т.к. не отражает роли деятельности по управлению затратами в рамках концепции TQM. 

Одна крайняя точка зрения заключается в том, что контроллер является «шефом – расчетчиком», который все считает, ведет протокол и, образно говоря, «с острым карандашом в руке за всем следит, лучше всех все знает и смотрит другим под руки». Другая крайность - приписывать контроллеру всеобъемлющее право вето. Это как бы означает, что без ведома контроллера ничего не происходит. Но в таком случае контролер должен быть одновременно еще и генеральным директором. Ни та, ни другая интерпретация функции контроллера не верна. 

«То control» означает регулировать или управлять. В соответствии с этим определением контроллер является своего рода экономическим «лоцманом» фирмы, который с помощью количественной информации помогает «капитанам» функциональных направлений – менеджерам по сбыту, производству, НИОКР и закупок уверенно управлять деятельность своих подчиненных в постоянно изменяющихся условиях реального рынка. Он должен подать сигнал, если есть опасность нарушения взаимосвязи между оборотом, затратами и прибылью. Поэтому контроллер не должен просто контролировать, он должен заботиться о том, чтобы каждый мог контролировать себя сам в процессе достижения поставленных руководством фирмы целей, прежде всего, цели по прибыли (доход – затраты). При этом подразумевается, что цели действительно ставятся. Кроме того, самоконтроль функционирует только тогда, когда проводится планирование, посредством которого задаются критерии для самоконтроля. Именно поэтому контроллер является также как бы «продавцом» целей и планов.

Таким образом, контроллинг представляет собой деятельность по сравнению плановых и фактических показателей. Контроллер предлагает систему индикаторов отклонений, которые должны ориентировать менеджеров на осуществление корректирующих мероприятий, чтобы плановый курс достижения цели был выдержан, насколько это возможно.

Поскольку цели предприятия и критерии планирования формулируются преимущественно в форме чисел, контроллеру для выполнения его задачи необходим соответствующий набор инструментов. Когда речь идет о практике контроллинга, имеются в виду не цифры в духе обычной отчетности за истекший период, а поддержка усовершенствований, т.е. так называемый управленческий учет (management accounting).

Главный вопрос контроллера о любой количественной информации отличается от вопроса, который задает себе бухгалтер, заботящийся о том, чтобы все было правильно и сошлось. Ключевой вопрос контроллера звучит так: кого информирует этот отчет, являясь первым шагом к разработке программы мероприятий по улучшению ситуации.

Контроллер работает, ориентируясь на получателя информации, а также сам является поставщиком информации. Он выполняет сервисную функцию по отношению к менеджерам, осуществляя планирование и регулирование, которое ориентировано на поставленные цели. Выполняемая им функция требуется для реализации современных стилей управления в рамках TQM (например, при делегировании полномочий, управлении по целям и т.п.). Однако при этом не обязательно вводить на предприятии должность контроллера. Его функции могут быть распределены между подразделениями и/или возложены на отдельных должностных лиц. Так, например, реализацией функций контроллера могут заниматься существующие на многих фирмах отделы центрального планирования или подразделения информационного менеджмента, включающие группы организации, системного анализа и вычислительный центр, а также, естественно, экономические службы. Внутренние аудиторы службы качества в некоторых случаях также могут выполнять некоторые функции контроллера.

Свое дальнейшее развитие принципы контролинга получили в концепции LTM (Lean Thinking and Manufacturing), известной как концепция «бережливого производства и мышления».

Концепция «Бережливого Производства и Мышления» (LTM) 

Одной из наиболее значительных публикаций последнего времени, в которой в популярной форме, но достаточно глубоко и подробно освещаются основные проблемы данного подхода и пути их решения, является классический труд Д. Вумека и Д. Джонса «Бережливое производство: Как избавиться от потерь и добиться процветания вашей компании» [18].

Анализ и обобщение результатов использования концепции LTM на японских, английских, американских, а также российских предприятиях показал, что данный подход заключается не просто в улучшении сложившихся стилей управления и организации производства, а во внедрении и развитии совершенно иной культуры организации, принципиально иного стиля менеджмента, нового мышления среди руководителей и работников предприятия.

Суть концепции LTM «Бережливого Производства и Мышления» заключается в использовании пяти основных принципов, которые не противоречат, а кое в чем и дополняют концепцию TQM, рассмотренную в разделе 2 данной работы.

К основным принципам LTM относятся: 

· определение ценности конкретного продукта

· определение потока создания ценности для этого продукта

· обеспечение непрерывного течения потока создания ценности продукта

· обеспечение условий потребителю для вытягивания продукта

· стремление к совершенству.

Максимальную выгоду от внедрения «бережливого» производства можно получить, если хорошо понять эти принципы и применять их в комплексе. 

Кратко рассмотрим основные понятия, применяемые в концепции LTM. 

Концепция «Бережливого Производства и Мышления» построена вокруг понятия муда . Это одно из японских слов, которое означает потери, отходы, то есть любую деятельность, которая потребляет ресурсы, но не создает ценности. Примерами типичных муда являются: 

· ошибки, которые надо исправлять

· производство изделий, которые никому не нужны (в результате чего готовая продукция горами скапливается на складах)

· выполнение действий, без которых вполне можно обойтись

· перемещение людей и грузов из одного места в другое безо всякой цели

· задержка выполнения какой-либо стадии процесса из-за того, что запаздывает реализация предыдущей стадии

· продукция и услуги, которые не отвечают требованиям потребителя. 

Могут существовать и другие типы муда, которые можно определить в результате сравнения распорядка и реального содержания обычного рабочего дня в обычной организации.

«Бережливое» производство является эффективным средством борьбы с муда. Оно помогает определять ценность, выстраивать действия по ее созданию в наилучшей последовательности, выполнять работу без лишних перерывов и делать ее все более эффективно. «Бережливое» производство именно потому и называется бережливым, что позволяет делать больше, затрачивая при этом меньше (например, человеческих усилий, сырья, материалов, комплектующих, количества и ресурса оборудования, времени и производственных площадей), не забывая о том, какого качества от продукции ожидает потребитель.

«Бережливое» производство позволяет получать удовлетворение от работы, так как обеспечивает немедленную обратную связь, и люди узнают, как в результате их усилий муда преобразуется в ценность. Кроме того, отличаясь от практики реинжиниринга, бережливое производство способно создавать новые рабочие места, а не просто сокращать численность сотрудников под видом борьбы за эффективность.

	А) Определение ценности продукта 



Отправная точка бережливого мышления - это ценность. Ценность товара (продукции, услуги) может быть определена только конечным потребителем. Говорить о ней имеет смысл, только имея в виду конкретный товар (продукцию или услугу или все вместе), который за определенную цену и в определенное время способен удовлетворить потребности покупателей.

Ценность создается производителем. С точки зрения потребителя, ради этого производитель и существует. Тем не менее, по ряду причин большинство производителей не вполне ясно представляют себе, в чем состоит ценность продукции или услуги. Как правило, с их точки зрения ценность производимой ими продукции определяется ценой, которую потребитель должен заплатить за ее покупку и тем самым продлить срок существования их предприятия на рынке.

Большинство менеджеров, говоря о ценности продукта, имеют в виду неотложные нужды акционеров и финансовые устремления высших руководителей предприятия. При этом они оперируют агрегированными финансовыми показателями. Как правило, мало кто из них может ответить на следующие ключевые вопросы: 

· Можете ли вы представить себя в роли разработчика проекта и посмотреть, как изменяется проект от стадии разработки концепции до выпуска изделия?

· Можете ли вы представить себя на месте исполнителя заказа, который трансформирует полученную от покупателя информацию в готовый продукт?

· Можете ли вы представить себе, как из сырья получается физический продукт, который потом попадает к потребителю?

· Можете ли вы описать, что будет при этом происходить с вами на каждом этапе? 

Вторым типичным примером искажения понимания ценности является так называемый «профессиональный» подход. Это означает, что чаще всего, люди, возглавляющие производственные фирмы, являются хорошими техническими специалистами в своей области и работать «по-настоящему» означает для них дополнять продукт разными техническими «наворотами», которые на самом деле ни для кого, кроме самих этих специалистов, интереса не представляют. Их доводы, как правило, звучат следующим образом: «Покупатель обязательно захочет это взять, ему лишь надо все хорошенько объяснить». Свои неудачи «специалисты» объясняют тем, что «покупатель был недостаточно квалифицированным, чтобы понять все преимущества нашего замечательного продукта».

Еще одним примером искажения понимания ценности является подход, при котором, ценность зависит от места, где конкретно она создается. Большинство руководителей даже таких фирм, как Toyota (которая была создателем концепции «бережливого» производства), начинали процесс определения ценности с ответа на вопрос, каким образом они могут спроектировать и сделать продукт у себя в Японии. Так они пытались оправдать ожидания общества, связанные с обеспечением долгосрочной занятости, и сохранить стабильные отношения с поставщиками. 

На деле же почти все потребители предпочитают продукты, спроектированные с учетом местных особенностей. А это очень сложно сделать, находясь за «тридевять земель». Многие потребители хотели бы, чтобы продукты, изготовленные в точном соответствии с их заказом, были доставлены им немедленно. Если же все доставлять из Страны восходящего солнца, сделать это не представляется возможным. Потребителям все равно, где спроектирован и сделан продукт. Главное - насколько он им нужен, чем он для них ценен.

Осознание этого, а также факт укрепления японской валюты иены заставили высших менеджеров японских промышленных предприятий задуматься о том, что делать товары «у себя дома, чего бы это ни стоило» невыгодно. Постепенно истощались финансовые ресурсы, которые требовались для разработки новой продукции. Текущие нужды сотрудников и поставщиков взяли верх над потребностями покупателей, которые являются основой стабильного успеха любой фирмы.

Таким образом, понятие ценности искажено почти везде, где доминируют традиционные организации и технологии, а также устарелые представления об экономии на масштабах. Менеджеры по всему миру говорят: «Это мы умеем делать при помощи того оборудования, что у нас есть. Если потребителям не нравится, мы будем снижать цены или «поднимем шум» (то есть устроим громкую рекламную кампанию)»[18].

Хотя на самом деле лучшим выходом является радикальное переосмысление понятия ценности с точки зрения потребителя. Примером того, что это надо делать и делать как можно скорей, является современная индустрия авиаперевозок. С точки зрения обычного клиента любой авиакомпании ценность услуги заключалась в том, чтобы попасть из одного места в другое безопасно, с минимальными сложностями и по разумной цене. Авиалинии же, чаще всего, понимают ценность иначе. Главным для них является максимально эффективно использовать существующие активы, что на практике означает ненужные пересадки для пассажиров, которые просто хотят перелететь из пункта А в пункт Б. Чтобы как-то сгладить подобные неудобства, авиалинии предлагают пассажирам разные дополнительные услуги типа комнат отдыха для высшего руководства или различные игровые системы, встроенные в каждое сиденье.

Данная проблема обостряется, когда между интересующими пассажира отправным и конечным пунктами маршрута имеются небольшие аэродромы, которые могли быть использованы маленькими самолетами. Вместо этого авиакомпании предлагают пассажирам долететь аэробусом до другого ближайшего населенного пункта, имеющего соответствующий аэродром, а затем добираться до конечного пункта другими видами транспорта.

Отсюда возникает вполне закономерный вопрос, почему авиакомпании, а также авиастроительные фирмы вместо повышения грузоподъемности аэробусов с целью снижения затрат и улучшения сервиса не применяют маленькие самолеты? Этим можно было бы увеличить оборачиваемость самолетного парка и обходиться небольшими аэропортами (вместо огромных терминалов). Следует заметить, что причиной нежелания менять сложившееся положение могут быть также и политические соображения, т.к. власти всех стран мира требуют, чтобы маршруты всех государственных авиакомпаний пролегали через столицы. 

Некоторые авиакомпании и авиастроительные фирмы крайне агрессивно отстаивают свое понимание ценности. Это происходит потому, что каждый день их менеджеры начинают с мысли о том, как наиболее эффективно использовать уже имеющиеся дорогие машины и инфраструктуру аэропортов, а также как применить существующие знания инженеров, инструменты и оборудование для производства других авиагигантов. Устаревшее представление об эффективности заставляет их думать, что лучшее применение активов и технологий состоит в том, чтобы, используя дорогие пересадочные центры, перевозить большие партии людей на больших самолетах. Такой подход к расчету эффективности акцентирует внимание только на двух элементах процесса перевозки - на самолетах и пересадочных центрах. Неудивительно, что при этом теряется видение ситуации в целом. С точки зрения ценности для пассажира подобные расчеты - это не нужная им деятельность.

Из-за того, что последние годы в США господствовал именно такой подход, пассажиры потеряли всякую радость от путешествий (ведь их понимание ценности сильно отличалось от понимания авиакомпаний), авиастроители не смогли заработать достаточно денег (так как авиакомпании не могли позволить себе покупать новые самолеты), а авиакомпании на целый десяток лет провалились в такую финансовую яму, что были недалеки от банкротства. Европа и частично Восточная Азия находились в похожей ситуации [18].

Таким образом, «бережливое» производство должно начинаться с того, чтобы точно определить ценность в терминах конкретного продукта, имеющего определенные характеристики и имеющего определенную цену. Все это надо делать путем диалога с определенными потребителями без оглядки на существующие активы и технологии компании. Путь к этому состоит в том, чтобы при помощи командной работы переосмыслить всю деятельность фирмы, связанную с выпускаемыми продуктами. Также нужно пересмотреть роль технических экспертов и значение географическое расположение самого предприятия при проведении стратегического анализа бизнеса. Ясно, что ни один менеджер не сможет сделать все это сразу. Однако очень важно иметь четкое видение того, что следует предпринять. Иначе понимание ценности неизбежно будет искажено.

Определение ценности - первый и самый важный этап в организации «бережливого» производства, т.к. производить не те товары или оказывать не те услуги правильным способом - верный путь создания муда.

	Б) Определение потока создания ценности для продукта 



Поток создания ценности - это совокупность всех действий, которые требуется совершить, чтобы определенный товар (продукция, услуга или все вместе) прошел через три важных этапа менеджмента, свойственных любому бизнесу: 

· решение проблем (от разработки концепции и рабочего проектирования до выпуска готового изделия)

· управление информационными потоками (от получения заказа до составления детального графика проекта и поставки товара)

· физическое преобразование (от сырья до того, как в руках у потребителя окажется готовый продукт). 

Определение всего потока создания ценности для каждого товара - это следующий этап построения «бережливого» производства. Следует отметить, что данный этап редко включается в процесс анализа, хотя всегда показывает, насколько огромна величина муда.

Все действия, которые составляют поток создания ценности, почти всегда можно разделить на три категории:

1) действия, создающие ценность (например, сборка компьютера или перелет пассажира из одного пункта в другой)

2) действия, не создающие ценность, но неизбежные в силу ряда причин (например, технологических - типа проверки качества сборки и работоспособности компьютера или дополнительных рейсов самолетов к пересадочному центру (муда первого рода)


3) действия, не создающие ценность, которые можно немедленно исключить из процесса (муда второго рода).

В [18] приводится типичный пример муды второго рода, когда фирма Pratt & Whitney, крупнейший в мире производитель авиационных двигателей, решила описать свои потоки создания ценности для трех типов двигателей. В результате исследований было обнаружено, что усилия поставщиков сырья по получению сверхчистых металлов дублировались (причем с очень большими затратами) другими фирмами, стоящими ниже по потоку создания ценности (в частности, литейным производством, когда из металлических слитков получали заготовки для механической обработки).

Кроме того, выяснилось, что масса титанового или никелевого слитка, подаваемого для обработки, превышала требуемую в 10 раз. Это означало, что 90% ценнейшего материала просто выбрасывалось из-за того, что первоначально слитки делались такими огромными. Литейщики не придавали особого значения тому, какую окончательную форму примет изделие, т.к. по их подсчетам они действовали эффективно. В результате принятых решений со стороны заказчика (фирмы Pratt & Whitney) литейщики вынуждены были с немалыми затратами для себя начать выпускать несколько разных типов слитков, которые соответствовали новым техническим требованиям, установленным для каждого двигателя Pratt & Whitney. При этом эти типы двигателей не сильно отличались от двигателей других серий, а также от продукции конкурентов. 

Каким образом в такой серьезной отрасли, как авиастроение, подобные потери оставались незамеченными в течение десятилетий? Очень просто. Ни одна из четырех фирм, входящих в единый поток создания ценности авиадвигателя, который состоял из плавильного, литейного, обрабатывающего и сборочного производства, никогда не делилась с остальными особенностями своей деятельности. Частично это оправдывалось соображениями конфиденциальности, так как фирмы боялись, что подобная информация будет использована другими для поднимания цен. Зачастую же это просто забывалось. 

Таким образом, все участники процесса создания конечной продукции, тщательно изучая свои собственные производства, никогда не предпринимали попыток посмотреть на поток создания ценности целиком, хотя в едином потоке действия одной фирмы неизбежно сказывались на действиях другой. Когда же они это сделали, то обнаружили огромные потери.

Этот пример убедительно показывает, что «бережливое» производство должно распространяться за пределы фирмы, охватывать ситуацию в целом и воздействовать на весь комплекс действий, в результате которых создается продукт. Например, от начала разработки концепции через рабочее проектирование к готовому изделию или от получения заявки через оформление заказа и составление графика работ до поставки или от сырья, добытого далеко от предприятия, до товара, который держит в руках потребитель.

Концепция «бережливого» производства предполагает налаживание взаимодействия всех участников процесса с целью формирования такого канала, по которому потечет поток создания ценности, ликвидирующий на своем пути, по крайней мере, муду второго рода.

Следует отметить, что на практике руководителями компаний идея «бережливого» производства часто воспринимается как необходимость создания нового предприятия в форме «виртуальной корпорации», отражающей вертикальную интеграцию. На самом деле нужно совершенно противоположное. 

В то время как ведущие мировые компании выполняют все больше работ при помощи аутсорсинга, а сами делают все меньше, жизненно важно, чтобы возникло добровольное объединение заинтересованных сторон, которое будет следить за частями в едином потоке создания ценности, проверять каждый шаг создания ценности и существовать ровно столько, сколько существует сам продукт. Например, для такой продукции, как автомобили, разработка которых длится достаточно долго, этот срок будет измеряться десятилетиями, для продуктов с коротким жизненным циклом - несколько месяцев (например, для узкоспециализированного программного обеспечения).

В этом случае создание «бережливых» предприятий обязательно потребует нового типа мышления в взаимоотношениях между фирмами, выработки простых принципов регулирования поведения по отношению друг к другу, прозрачности всех этапов создания ценности с тем, чтобы каждый мог проверить, как остальные применяют обоюдно установленные принципы. 

После того как будет точно определена ценность, составлена карта потока создания ценности, ликвидированы явно лишние этапы, наступает этап организации движения потока.

	В) Организация и обеспечение непрерывного течения потока создания ценности продукта 



Обычно считается очевидным, чтобы все виды деятельности были сгруппированы так, чтобы их выполнение было более эффективным, а управление - более простым. Считается, что для повышения эффективности работы внутри подразделений все должно делаться партиями. Например, в отделе обработки претензий сначала обрабатываются все претензии от клиентов с фамилиями на А, потом на Б и т.д. В цехе покраски сначала, например, окрашиваются все зеленые детали, затем красные, а заканчивается все черными. 

На практике работа партиями всегда сопряжена с длительными задержками, так как продукт должен ждать, когда подразделение перестроится на тот вид обработки, который требуется на следующей стадии. Такой подход хорош тем, что никто не сидит без дела, а все станки загружены на 100%. Это оправдывает приобретение узкоспециализированного, скоростного оборудования. Для «бережливого» производства такое понимание термина «эффективность» в корне неверно.

По этому поводу Тайити Оно, основатель системы TPS (Toyota Production System) (которая упоминалась в начале данного раздела), высказался вполне определенно. Он считал, что в распространенности мышления типа «партиями и очередями» следует винить первых земледельцев, которые, забыв привычку охотников (одна добыча за один поход), выработали способ выполнять работу партиями и хранить запасы (например, собирать урожай раз в год и складировать его в зернохранилища) [18].

На самом деле существует более эффективный и разумный способ, когда продукт, проходя путь от сырья до готового изделия, подвергается обработке непрерывно. Для повышения эффективности надо акцентировать внимание не на предприятии и оборудовании, а на продукте и его нуждах. Таким образом, вся работа по проектированию, заказу комплектующих и доставке продукта должна выполняться в одном непрерывном потоке.

Генри Форд с группой единомышленников был первым, кто полностью реализовал потенциал поточной организации. Ему удалось уменьшить затраты труда на сборку «Форда» модели «Т» на 90%, организовав непрерывный поток на стадии окончательной сборки [18]. 

Впоследствии он совершил еще один прорыв в производительности, построив все станки, производящие детали для модели «Т», в правильной последовательности. Таким образом, он попытался создать поток на всем пути от добычи сырья до доставки готового автомобиля потребителю. Однако такой метод производства был лишь особым случаем. Метод Форда работал только при производстве достаточно больших объемов продукции, собиравшихся из абсолютно одинаковых деталей. Кроме того эти модели автомобилей выпускались без изменений годами (например, Модель «Т» выпускалась в течение девятнадцати лет). Применение данного подхода оправдывало использование высокоскоростных сборочных линий. 

После Второй мировой войны Тайити Оно и его коллеги, специалисты по менеджменту качества, пришли к выводу, что если надо сделать не миллион изделий, а всего сотню или десяток, то надо создавать непрерывный поток. Для производства небольших объемов продукции это была достаточно серьезная задача, т.к. теперь за успех дела отвечала не одна «мощная река», а множество «маленьких ручейков». 

Команде Тайити Оно удалось создать «поток» для производства небольших объемов продукции, практически не используя конвейерную сборку. Вместо конвейера они научились быстро переналаживать оборудование с производства одного продукта на выпуск другого, а также использовать «правильное» (компактное) оборудование. Разработка способов применения этого оборудования позволило выполнять разные виды работ последовательно друг за другом (например, штамповку, покраску и сборку). Обрабатываемый объект при этом как бы «плыл» по непрерывному потоку производства. Перестройка с работы партиями в разных цехах (отделах) на непрерывный поток позволило повысить производительность в 2 раза, а также значительно уменьшить число ошибок и случаев брака. Следует отметить, что данная перестройка заняла всего один рабочий день [18].

Несмотря на эти результаты, подавляющее большинство работ по всему миру и по сей день выполняется традиционно, когда партии продукции перемещаются из цеха в цех (из отдела в отдел), выстраиваясь в очередь к станку или другому оборудованию. 

Основная проблема заключается в том, что мышление категориями потока противоречит здравому смыслу большинства людей, мыслящих традиционно. Дело в том, что когда высокопроизводительное оборудование установлено и за цехами (отделами) закреплены их функции, вступают в силу факторы карьеры и легкости ведения бухгалтерии (бухгалтеров всегда радует, когда дорогое оборудование работает полностью и непрерывно), что не способствует переходу на поточный способ работы.

Были попытки решить данную проблему с помощью реинжиниринга. Однако сместить фокус управления с организационных категорий (цехов, отделов) на «процессы», создающие ценность (например, на проверку кредита, урегулирование претензий или обработку поступающих счетов), не удалось. Неудача объясняется тем, что концептуально специалисты по реинжинирингу далеко не продвинулись. Они по-прежнему оперировали разрозненными агрегированными процессами по типу обработки заказов для всей гаммы продуктов, вместо того чтобы совершенствовать деятельность в рамках целостного потока создания ценности каждого продукта. В своих планах и действиях они редко выходили за пределы фирмы, которая платила им гонорары, хотя реальные улучшения могут иметь место, только если рассматривать поток создания ценности в целом [18].

Более того, привлечение внешних команд по SWOT- анализу (или функционально-стоимостному анализу – ФСА) невольно приводило к возникновению и усилению враждебных отношений как между отдельными сотрудниками, так и между целыми отделами предприятия. Закономерным результатом было падение морали среди тех, кто не был уволен после реинжиниринга, а также деградация организации в целом. 

Альтернатива, которую предлагает «бережливое» производство, состоит в переосмыслении роли функциональных служб, отделов и всей фирмы с тем, чтобы все вносили свою лепту в создание ценности, а также чтобы их работа соответствовала реальным потребностям сотрудников на всем протяжении цепочки создания ценности (чтобы сотрудники были лично заинтересованы в обеспечении движения ценности по потоку). Для этого недостаточно простого создания «бережливого» производства для каждого продукта. Требуются переосмысление роли фирмы, функциональных служб и профессий, а также разработка «бережливой» стратегии. 

	Г) Обеспечение условий потребителю для вытягивания продукта 



Вытягивание продукта является следующим элементов концепции «бережливого» производства. Первый видимый эффект изменения организации работы (от отделов и партий к продуктовым командам и потоку) проявлялся в значительном сокращении времени между разработкой концепции и выпуском изделия, между продажей и доставкой, между получением сырья и вручением готового товара потребителю.

После внедрения потокового метода срок проектирования уменьшается с нескольких лет до считанных месяцев, время обработки заказов сокращается с дней до часов, а само производство продукта требует нескольких часов вместо недель или месяцев. «Бережливое» производство позволяет свободно изменять последовательность производства любых продуктов и тем самым немедленно реагировать на изменения спроса. Если в результате управленческих усилий время разработки товара не уменьшается в 2 раза, срок обработки заказа не сокращается на 3/4, а период физической обработки не удается уменьшить на 90%, то следует признать, что на каком - то этапе реформирования производства совершена ошибка [18]. 

Еще один существенный эффект «бережливого» производства проявляется в том, что на предприятии появляются «свободные» деньги, получаемые в результате значительного сокращения запасов и ускорения возврата на инвестиции. Это происходит потому, что способность к проектированию и изготовлению того, что действительно нужно потребителю, в то время, когда ему это нужно, приводит к сокращению необоснованных затрат, связанных, в том числе, с маркетинговыми работами по прогнозированию объема продаж.

Это означает, что создаются условия для того, чтобы потребитель как бы вытягивал продукт из предприятия, когда ему это требуется, вместо того, чтобы производитель вынуждал его покупать не то, что ему надо в данный момент. В результате того, что потребители знают, что могут получить нужный товар немедленно, потребительский спрос значительно стабилизируется. При этом производителю нет необходимости устраивать периодические распродажи (неся определенные затраты) для того, чтобы избавиться от никому не нужных товаров. Все эти эффекты возникают тогда, когда участники потока создания ценности эффективно применяют на деле принцип вытягивания.

Как только организация научится правильно определять ценность, видеть весь поток создания ценности, непрерывно добавлять ценность в продукт на каждом этапе потока и позволит потребителю вытягивать ценность из организации, придет осознание всеми участниками процесса того, что процесс улучшения бесконечен.

Дело в том, что можно создавать продукт, который все больше и больше приближается к тому, что действительно нужно потребителю, и одновременно уменьшать трудозатраты, время, производственные площади, себестоимость и число ошибок. Так проявляет себя следующий принцип «бережливого» производства - совершенство.

	Д) Стремление к совершенству 



Практика показала, что соблюдение четырех вышеуказанных принципов создают все условия для возникновения потребности предприятия в непрерывном совершенствовании. Например, увеличение скорости движения потока всегда выявляет муда, которая до этого была незаметна. Чем выше скорость вытягивания, тем больше возникает препятствий движению потока. Ликвидацией этих препятствий в тесном контакте с потребителями занимаются выделенные продуктовые команды. Их задача состоит в еще более точном определении ценности, увеличении скорости потока и упрощении процесса вытягивания.

Хотя ликвидация муда иногда и требует внедрения новых технологий, обычно можно обойтись вполне простыми методами. Выше приводился пример завода Pratt&Whitney. После проведения анализа затрат он полностью заменил автоматическую систему для шлифовки лопастей турбин на устройство, позволяющее делать все необходимое с затратами в 4 раза меньшими. Инженеры Pratt&Whitney сами и за очень короткое время спроектировали и установили ее. 

Новая система позволила сократить производственные затраты вдвое, уменьшить время выпуска на 99%, сократить время переналадки с нескольких часов до секунд. Теперь фирма Pratt&Whitney могла приступать к работе сразу после получения заказа и делать именно то, что нужно потребителю. Даже если не будет сделано больше ничего, кроме сдачи в металлолом остатков прежней автоматизированной системы, переход на «бережливое» производство для Pratt&Whitney уже принесло свои плоды [18].

Неоспоримое преимущество бережливого производства заключается в прозрачности. Все участники процесса - субподрядчики, поставщики первого уровня*, сборочные заводы, дистрибьюторы, потребители, сотрудники - могут видеть процесс целиком, и поэтому им проще находить пути повышения ценности. Для процесса постоянных улучшений очень важно то, что сотрудники сразу получают ценную для них информацию о результатах. Финансовая прозрачность и материальное вознаграждение сотрудников за результаты работы - ключевые элементы повышения заинтересованности и вовлеченности сотрудников.

	*Поставщики первого уровня - это поставщики, которые снабжают фирмы, создающее конечный продукт. Существуют также поставщики второго, третьего уровня и т.д. Поставщики каждого последующего уровня снабжают поставщиков предыдущего уровня.



Сложности возникают, когда надо связать прозрачность финансов и вознаграждения за результаты работы с улучшением самой работы. Если никто не знает, как выполнять работу более эффективно, люди будут просто отсиживать свои рабочие часы. Решение проблемы заключается в организации потока и соблюдении принципа вытягивания. Когда сотрудники будут незамедлительно получать информацию о разработке продукта, приеме заказов, производстве и степени удовлетворенности потребителя, большинство методов «кнута и пряника», на которых построен традиционный менеджмент, отпадут за ненадобностью. 

Таким образом, «бережливое производство и мышление» (LTM) предоставляет возможности для достижения совершенства предприятия как в долгосрочной перспективе, так и в ближайшей перспективе.

Опыт показал, что преобразование классического массового производства в «бережливое» позволяет удвоить производительность труда во всей системе, на 90% сократить время выпуска и уровень запасов. Наполовину уменьшается уровень брака, попадающего к потребителю, а также число производственных дефектов и несчастных случаев на работе. Время вывода нового товара на рынок сокращается вдвое. За очень небольшую дополнительную плату потребителю становится доступным существенно большее число модификаций товара. Капитальные затраты при этом невелики, а иногда (в случае распродажи ненужных активов) и вовсе отсутствуют [18].

Такой эффект возникает из-за радикальных улучшений потока создания ценности. Дальше вступают в действие процессы непрерывных улучшений, которые двигают фирму к совершенству уже постепенно. Такие улучшения могут в течение двух или трех лет опять в два раза увеличить производительность, еще в два раза сократить запасы, уровень ошибок и время производственного цикла. Комбинируя указанные стратегии, можно продолжать улучшения бесконечно.

Еще одно достоинство «бережливого» производства заключается в том, что оно является не просто средством против муда в абстрактном смысле слова. Это средство борьбы с длительным экономическим застоем, охватившим все ведущие страны мира, в том числе и Россию. Традиционно люди пытаются добиться экономического роста с помощью новых технологий и интенсивного обучения, что доказывает рост публикаций на тему снижения стоимости обработки и/или передачи данных при помощи Интернета. По логике сокращение стоимости информации вместе с обучением современным методам управления должно давать существенный прирост производительности. Однако в реальности этого не происходит. 

За последние годы произошла революция в сфере применения роботов, новых материалов (например, керамические автомобильные двигатели и самолеты из пластика), микропроцессоров, персональных компьютеров и биотехнологий. Однако при этом объем внутреннего продукта на душу населения (то есть доля ценности, приходящаяся на человека в среднем) во всех развитых странах практически не вырос.

Это означает, что проблема не в новых технологиях самих по себе, так как они охватывают очень малую долю экономики. Очень мало компаний могут, подобно Microsoft, за короткое время вырасти в гигантов бизнеса. Большинство предприятий в сфере строительства, жилищных услуг, транспорта, питания, производства и предоставления услуг меняются очень медленно. Более того, они могут вообще не измениться, если не будет найден способ создания ценности и применения новых технологий при помощи командной работы. А ведь эти традиционные виды деятельности отвечают за более чем 95% всего производства и потребления.

Иначе говоря, все экономически активные страны представляют собой смесь традиционных видов деятельности, выполняемых традиционными способами. Новые технологии и капитал могут обеспечить рост в долгосрочной перспективе. Внедрение же «бережливого» производства гарантирует, что этот рост будет достигнут в течение нескольких ближайших лет [18]. 

Кроме того, бизнес большинство своих проблем решает за счет традиционных способов сокращения затрат, предлагаемых специалистами по реинжинирингу. В результате этого растут ряды безработных, а у работающих пропадает стимул самоотверженно трудиться на благо компании. «Бережливое» производство, со своей стороны, предлагает решения, позволяющие достичь желанных результатов с минимальным ущербом для всех заинтересованных сторон. 

Что касается России, то идеи и методы «бережливого» производства могли бы сыграть решающую роль в трансформации российской промышленности и приближении ее к уровню современных развитых стран. Дело в том, что, переход от массового производства к «бережливому» во многих случаях не требует особо серьезных вложений. Не всегда, но часто не надо закупать новое дорогостоящее оборудование, не надо переходить на новые материалы и технологии, не надо компьютеризировать производство и т.д. Надо всего лишь изменить культуру управления предприятием, систему взаимоотношений между различными уровнями и подразделениями предприятия, систему ценностной ориентации сотрудников и их взаимоотношения. К сожалению, вот это «всего лишь» сделать иногда труднее, чем найти деньги на закупку той или иной «железки». Именно поэтому, реально переход от массового производства к «бережливому» легче всего осуществить во времена кризисов или любых иных потрясений и переломов.

Другими словами, у российских предприятий, для которых крайне необходим реинжиниринг или реструктуризация, есть возможность выбрать путь не технократической, а культурной реструктуризации. Успех возможен, поскольку положение в нашей стране в начале XXI века вовсе не хуже того, какое было в оккупированной Японии сразу после Второй мировой войны, когда «бережливое» производство начинало создаваться. К тому же нам не надо изобретать велосипед - у нас есть возможность использовать уже накопленный за много десятилетий опыт создания таких систем в разных странах и различных отраслях народного хозяйства.

Здесь важно отметить, что идеология «бережливого» производства попутно решает важную задачу выбора правильного уровня автоматизации производства. Оказывается, не во всех случаях нужно стремиться к полной автоматизации. Организация работы по системе «точно вовремя» требует, чтобы автоматизации было не слишком много и не слишком мало, а ровно столько, сколько надо для минимизации затрат на обслуживание оборудования.

Что будет дальше, и в каком направлении развиваются системы «бережливого» производства в настоящее время? На этот вопрос нет однозначного ответа, но одна из возможностей уже явно проявляется. В последнее время появилось довольно много публикаций о так называемом «активном производстве». Авторы этих статей считают, что активное производство - это то, что придет на смену системе «бережливого» производства, т.е. согласно этому подходу хронология смены типов производства выглядит следующим образом: 

· ремесленное (кустарное) производство

· массовое производство

· «бережливое» производство

· активное производство. 

Основное отличие активного производства от «бережливого» заключается в том, что первое работает в относительно стабильных условиях, а второе способно работать в совершенно непредсказуемых быстроменяющихся условиях, практически в хаосе.

Следует отметить, что «бережливое» производство имеет не только плюсы, но и свои минусы. Следует иметь в виду, что возможны ситуации, когда производство партиями (разновидность массового производства) оказывается предпочтительнее «бережливого» производства. Кроме того, система «бережливого» производства предъявляет столь высокие требования к напряженности труда людей, что растет число невыходов на работу из-за временной нетрудоспособности. Например, из-за этого Toyota стала вводить в производство специальные буферные зоны для того, чтобы снизить интенсивность нагрузки на людей. При этом, буферные зоны не рассматриваются как потери, поскольку они нужны для обеспечения желаемых условий труда [18].

В заключение необходимо отметить момент, важный для внедрения данного подхода в нашей стране. Хотя переход на систему «бережливого» производства - дело далеко не простое (например, Toyota понадобилось около 30 лет, чтобы первой пройти этот путь), сейчас это можно сделать гораздо быстрее, но путь этот не будет легче.

	ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данном разделе раскрыто основное содержание управления по целевым издержкам, имеющее такое же значение для конкурентоспособности предприятия, как и вопросы обеспечения и управления качеством продукции и услуг. Показано, что применение в интегрированном управлении предприятием подхода «Бережливого Производства и Мышления» (LTM) позволит обеспечить долговременную конкурентоспособность предприятия. Совершенствование управления, улучшение деятельности по повышению качества и безопасности деятельности может осуществляться за счет внутренних инвестиций, обеспеченных рациональной экономией различных видов ресурсов.

Для российских компаний освоение принципов и методов LTM приобретает особую актуальность в связи с проблемами, обусловленными менталитетом большинства российских людей и проявляющих себя в расточительности и необоснованных затратах времени и ресурсов в производстве


Концепция безопасности предприятия

Основные понятия

Для обеспечения достижения целей предприятия, в том числе в области его конкурентоспособности, важное значение имеют вопросы безопасности. Это обусловлено тем, что недостаточный уровень физической, экономической, информационной и экологической безопасности предприятия может привести к возникновению различных видов ущербов, характер и масштаб которых настолько снизит уровень конкурентоспособности и эффективность хозяйственной деятельности предприятия в целом, что может встать вопрос о его банкротстве и ликвидации. 

В Словаре русского языка С.И. Ожегова это понятие определяется следующим образом: «безопасность – это положение, при котором не угрожает опасность кому-чему-нибудь».

Для решения задач управления безопасностью необходимо однозначно определить понятие «безопасность», поскольку на практике оно часто толкуется в двух различных смыслах, а именно: 

· как безопасность соответствующих видов объектов от внешних по отношению к ним опасностей (т.е. данные объекты нуждаются в защите)

· как причисление соответствующих объектов к возможным источникам опасности для других видов объектов, являющихся внешними по отношению к ним (т.е. от данных объектов необходимо защищаться). 

Анализ определений данного понятия, представленных в [23-30], позволил выделить наиболее существенные, базовые терминологические элементы, которые могут быть использованы для определения понятия «безопасности предприятия». 

Во-первых, большая часть авторов под безопасностью понимают состояние потенциальной жертвы, объекта опасности.

Во-вторых, безопасность часто рассматривается как способность объекта, явления, процесса сохранить свою сущность и основные характеристики в условиях целенаправленного, разрушающего воздействия, направленного извне либо изнутри самого объекта, явления, процесса.

В-третьих, безопасность - категория системная, поскольку является свойством системы, построенной на принципах устойчивости, саморегуляции, целостности. Отсюда роль безопасности заключается в защите каждого из этих свойств системы, так как разрушительное воздействие на любое из этих свойств приведет к гибели системы в целом.

В-четвертых, безопасность рассматривается как решающее условие (гарант) жизнедеятельности личности, общества, государства, что позволяет им сохранять и умножать их материальные и духовные ценности.

В-пятых, безопасность в абсолютном своем выражении - отсутствие опасностей и угроз материальной и духовной сферы.

И, наконец, в-шестых, базовым элементом всех определений выступает угроза как реальный признак и сущностная характеристика опасности. 

Отсюда следует, что угроза и борьба с ней являются сущностью безопасности. Следует также отметить, что безопасность - это не отсутствие опасности, а защита от нее.

Под опасностью понимаются возможные или реальные явления, события и процессы, способные нанести вред человеку, социальной группе, народу, обществу, государству, человеческому сообществу и Земле или даже уничтожить их, нанести ущерб их благополучию, разрушить материальные, духовные или природные ценности, вызвать деградацию, закрыть путь к развитию. Понятие «опасность» охватывает также явления, процессы и действия, которыми люди наносят вред природе, а природа людям [29].

Опасность может выступать в различных формах, а именно в виде намерений, планов подготовки действий, а также самих действий, направленных на подчинение, ослабление, уничтожение объектов безопасности и т.д. Количество признаков, характеризующих опасность, может быть увеличено или уменьшено в зависимости от целей анализа. Например, признаками опасности для человека, как биологического объекта, являются: 

· угроза для жизни

· возможность нанесения ущерба здоровью

· нарушение условий нормального функционирования органов и систем организма человека. 

Опасность понятие относительное и носит потенциальный (т.е. скрытый) характер, ее актуализация (или реальное проявление) происходит при определенных условиях, именуемых причинами. Триада «опасность – причины – нежелательные следствия» - это закономерный процесс развития, реализующий потенциальную опасность в реальный ущерб (последствие). Как правило, реальные процессы являются многопричинными, т.е. одна и та же опасность может реализоваться в нежелательное событие через разные причины. Основу профилактики нежелательных событий составляет поиск причин [30]. 

Понятие «угроза» родственно понятию «опасность». Угроза - это опасность на стадии перехода из возможности в действительность, высказанное намерение или демонстрация готовности одних субъектов нанести ущерб другим [29].

В методологическом аспекте не угрозы, а причины опасности, которые обусловлены имеющимися противоречиями, являются, по сути, ключевыми для идентификации опасностей и деятельности по защите от них. Таким образом, угрозу следует понимать как результат имеющихся и формирующихся в человеке, коллективе, обществе, в межличностных, общественных (групповых) и межгосударственных отношениях противоречий. Без выявления и решения этих противоречий никакая безопасность обеспечена быть не может.

Угроза всегда носит предметный характер, наполнена конкретным содержанием и в случае четко выраженного опасного состояния должна приобретать конкретную правовую характеристику. Эта характеристика чаще всего фиксируется в законах (например, в статьях Уголовного кодекса об измене Родине, терроризме, контрабанде и т.д.).

Системный, проблемный и факторный анализ зарождающихся и затухающих противоречий, характера их развития позволяет отслеживать состояние безопасности на каждый конкретный период, определять стратегию ее обеспечения на более длительный период и адекватно реагировать на имеющиеся и потенциальные угрозы. 

Например, с помощью факторного анализа можно выделить и сгруппировать факторы дестабилизирующего и стабилизирующего характера, а затем разработать и реализовать конкретные меры в системе обеспечения безопасности, направленные на нейтрализацию, подавление дестабилизирующих факторов и стимулирование действия стабилизирующих факторов. В этом заключается не столько защитная функция обеспечения безопасности, сколько способствующая позитивному развитию защищаемого объекта.

Количественной оценкой опасности является риск, который определяется частотой или вероятностью возникновения одного события, связанного с опасностью, при наступлении другого. По мнению специалистов, использование риска в качестве оценки опасностей предпочтительнее, чем использование традиционных показателей [29].

Поскольку обеспечить нулевой риск в действующих системах абсолютно невозможно, т.к. это не соответствует законам техносферы, то во всех сферах деятельности людей чаще всего имеет место осознанный риск (когда рассчитываются ожидаемая выгода, цена, которую допустимо заплатить за нее, последствия и т.д.). В этом случае имеет место концепция приемлемого (допустимого) риска, суть которой заключается в стремлении к такой безопасности, которую приемлет индивид или общество в данный период времени.

Следует отметить, что восприятие человеком и обществом риска и опасностей субъективно. Например, люди резко реагируют на события редкие, но которые сопровождаются большим числом единовременных жертв. В то же время частые события, в результате которых погибают единицы или небольшие группы людей, не вызывают столь напряженного негативного отношения. 

Например, на фоне того, что ежедневно на производстве погибает 40-50 человек, а в целом по стране от различных опасностей лишаются жизни более 1000 человек в день, новость о гибели более десятка человек в одной аварии или каком-либо конфликте, представленная в средствах массовой информации, вызывает более выраженную реакцию со стороны населения [29].

Данное явление необходимо иметь в виду при рассмотрении проблемы приемлемого риска. Субъективность в оценке риска подтверждает необходимость использования приемов и методологий, лишенных этого недостатка. 

На практике применяются следующие методические подходы к определению риска: 

· инженерный (опирающийся на статистику, расчет частот, вероятностный анализ безопасности, построение «дерева» опасности)

· модельный (основанный на построении моделей воздействия вредных факторов на отдельного человека, социальные, профессиональные группы и т.п.)

· экспертный (когда вероятность событий определяется на основе опроса опытных специалистов, т.е. экспертов)

· социологический (основанный на опросе населения). 

Для получения объективных результатов оценки рисков целесообразно применять указанные методы в комплексе.

При разработке концепций и систем управления безопасностью предприятия следует иметь ввиду, что экономические возможности повышения безопасности технических систем небезграничны, поэтому приемлемый риск сочетает в себе технические, экономические, социальные и политические аспекты и представляет некоторый компромисс между уровнем безопасности и возможностями ее достижения. 

Например, при увеличении затрат на технические мероприятия технический риск снижается, но растет социальная напряженность, поскольку эти средства могли бы быть направлены на решение социальных проблем работников. Таким образом, руководителям предприятия необходимо соблюдать оптимальное соотношение между инвестициями в техническую, социальную и другие сферы безопасности предприятия. При этом критерием решения является минимальная величина суммарного риска. Это обстоятельство необходимо учитывать при выборе уровня риска, который должен быть приемлем для предприятия с точки зрения его экономических, технических и других возможностей и удовлетворять требованиям заинтересованных сторон (например, законодательным нормам, техническим регламентам, стандартам, договорам, а также требованиям общественности и населения).

В некоторых зарубежных странах официально и неофициально используются приемлемые уровни риска для экосистем, индивидуального риска гибели людей и экономические эквиваленты человеческой жизни. Например, максимально приемлемым риском для экосистем считается тот, при котором может пострадать 5% видов биогеоценоза. В Голландии в законодательном порядке установлены приемлемые риски индивидуального риска гибели (максимально приемлемым уровнем считается 10-6 в год, пренебрежительно малым – 10-8 в год). При этом человеческая жизнь оценивается от 650 тыс. до 7 млн. долл. США, что отражает количество средств, затрачиваемых в среднем на спасение одной человеческой жизни [30].

Следует отметить, что на практике приемлемые риски на 2-3 порядка «строже» фактических, и поэтому их применение является действием, направленным на реальную защиту людей и окружающей природной среды.

Многообразие опасностей, угроз и источников их возникновения (образования) требует их классификации. Представляется целесообразным группировать опасности и угрозы по следующим признакам: 

· по направленности против определенных субъектов, их интересов и потребностей, а также против тех или иных объектов (в том числе природных)

· по отношению к объектам воздействия (внутренние, внешние, аутоугроза)

· по сферам действия (экология, экономика, социальная область, культурология и т.д.)

· по масштабам (глобальные, региональные, государственные, местные и т.д.)

· по способам и формам проявления (заявления, конкретные действия, совокупность обстоятельств, которые могут породить опасность в перспективе и требуют защитного реагирования и т.д.)

· по источникам и движущим силам (обусловленные деятельностью людей, природные и т.д.)

· по ожиданию воздействия на объекты (внезапные, неожиданные; ожидаемые с малым временем задержки; ожидаемые с большим временем задержки)

· по умыслу (правомерная, т.е. вытекающая из реализации правовых норм, противоправная, внеправовая)

· по форме (прямая, косвенная, завуалированная, манифестированная, латентная, несформировавшаяся)

· по времени (мгновенная, длящаяся, дискретная, «законсервированная»)

· по последствиям (необратимая, обратимая, мутагенная, доминантная, катализирующая)

· по значению (допустимая, недопустимая)

· по составу (разовая, бинарная, кумулятивная, диффузная)

· по природе происхождения (социальная, техногенная, природная)

· по актуализации (вероятная, потенциальная, реальная, осуществленная)

· по причинности (закономерная, случайная). 

С учетом вышесказанного, а так же в контексте задач по управлению комплексной безопасностью предприятия определение данного понятия можно сформулировать следующим образом.

Безопасность предприятия - это состояние защищенности структурных элементов предприятия, ключевых для обеспечения его текущей деятельности и конкурентоспособности, которое достигается, поддерживается и/или улучшается путем осуществления деятельности по выявлению (идентификации), предупреждению, ослаблению, устранению (ликвидации) и отражению внешних и внутренних опасностей и угроз, способных нанести неприемлемый (недопустимый в данный период времени) ущерб законным интересам предприятия, выражаемых, в том числе, в потребности его самосохранения и развития.

Таким образом, исходя из определения, субъектами правоотношений при решении проблемы безопасности предприятия являются: 

· государство как собственник ресурсов, создаваемых, приобретаемых и накапливаемых за счет средств государственных бюджетов, а также информационных ресурсов, отнесенных к категории государственной тайны

· юридические и физические лица, являющиеся владельцами предприятия

· юридические и физические лица, участвующие или заинтересованные в результатах деятельности предприятия и с которыми установлены правовые отношения (поставщики, партнеры, клиенты, частные охранно-детективные структуры, надзорные и контролирующие органы государственной власти и т.п., включая зарубежных представителей контактной аудитории предприятия)

· физические лица, относящиеся к руководству и персоналу предприятия. 

К основным объектам безопасности на предприятии относятся: 

· владельцы (от решений которых зависит сохранение целостности и возможности стратегического развития предприятия, стабильность кадрового состава руководства и т.п.)

· влиятельные поставщики, партнеры и клиенты предприятия (от решений которых зависит получение выгодных контрактов, обеспечение качества продукции, достижение и поддержание престижа и общественной репутации предприятия, а также нанесение значительного ущерба от задержки с оплатой отгруженной продукции, невозврата крупных кредитных ссуд и т.п.); 

· персонал предприятия (руководящие работники, производственный и обслуживающий персонал, работники бухгалтерии, от деятельности которых зависит финансовое состояние предприятия и/или которые осведомлены о сведениях, составляющих производственную и коммерческую тайну и др.)

· финансовые ресурсы (денежные средства, ценные бумаги и т.п., от сохранности которых зависит финансово- экономическое состояние предприятия, возможности по решению социально-экономических проблем, а также стратегическое развитие предприятия)

· производственные и материальные средства (ценное имущество предприятия)

· нематериальные активы (в том числе «ноу-хау», методы, модели, программы для ЭВМ и т.п.)

· информационные ресурсы (информация с ограниченным доступом, составляющая коммерческую тайну, иная конфиденциальная информация, предоставленная в виде документов и массивов данных независимо от формы и вида их представления, а также информативные физические поля различного характера)

· средства и системы информатизации (автоматизированные системы и вычислительные сети различного уровня и назначения, линии телеграфной, телефонной, факсимильной, радио- и космической связи, технические средства передачи информации, средства размножения и отображения информации, вспомогательные технические средства и системы). 

Все объекты, в отношении которых могут быть осуществлены угрозы безопасности или противоправные посягательства, имеют различную потенциальную уязвимость с точки зрения возможного материального или морального ущерба. Исходя из этого, они должны быть классифицированы по уровням уязвимости (опасности) и степени риска. 

На практике наибольшей уязвимостью обладают финансовые средства, особенно в процессе транспортировки, информационные ресурсы и некоторые категории персонала. 

В процессе выявления, анализа и прогнозирования потенциальных угроз интересам предприятия учитываются объективно существующие внешние и внутренние факторы (условия), влияющие на его безопасность. Например, в настоящее время существенное влияние имеют следующие внешние неблагоприятные по отношению к предприятию факторы: 

· нестабильная политическая, социально-экономическая обстановка и обострение криминогенной ситуации в отдельных регионах страны; 

· невыполнение законодательных актов, правовой нигилизм, отсутствие ряда законов по жизненно важным вопросам

· снижение моральной, психологической и производственной ответственности граждан. 

Для концептуального понимания вопросов безопасности предприятия рассмотрим наиболее общий состав внешних и внутренних потенциальных угроз. 

По отношению к отдельному предприятию различаются следующие виды внешних угроз [29]: 

· недобросовестные конкуренты

· преступные группы и формирования

· противозаконные действия отдельных лиц и организаций административного аппарата, в том числе налоговых служб

· промышленный шпионаж, хакерские атаки на информационные системы предприятия. 

Внутренние угрозы можно классифицировать следующим образом: 

· преднамеренные преступные действия персонала самого предприятия

· непреднамеренные действия и ошибки сотрудников

· отказ производственного оборудования и технических средств, включая системы охраны и защиты материальных и информационных ресурсов

· сбои программного обеспечения средств обработки информации. 

Соотношение внутренних и внешних угроз для предприятия по экспертной оценке может быть охарактеризовано следующими показателями [29]: 

· 81,7% угроз совершается либо самими сотрудниками организации, либо при их прямом или опосредованном участии (внутренние угрозы)

· 17,3% - внешние угрозы или преступные действия

· 1,0% - угрозы со стороны случайных лиц. 

В общем плане к угрозам безопасности личности относятся: 

· похищения и угрозы похищения владельцев, клиентов и персонала предприятия, членов их семей и близких родственников

· убийства

· психологический террор, угрозы, запугивание, шантаж, вымогательство

· нападение с целью завладения денежными средствами, ценностями и документами. 

Реализованные угрозы личной безопасности персонала, как правило, приводят к крупным экономическим издержкам для предприятия (например, утрата ценных работников, затраты на возмещение работникам и членам их семей понесенного ими морального и материального ущерба, включая утрату здоровья и пр.). Ярким примером здесь могут служить убийства ряда руководителей ведущих российских банков.

Угрозы материальным ценностям проявляются в: 

· краже продукции

· в нападении, вторжении, захвате, пикетировании, блокировании, повреждении (уничтожении) зданий, помещений, квартир, дач, гаражей и другого недвижимого имущества

· выводе из строя средств связи и систем коммунального обслуживания предприятия

· краже, угоне и уничтожении транспортных средств, принадлежащих предприятию

· авариях, пожарах (поджогах). 

Цель подобных акций заключается в: 

· нанесении серьезного морального и материального ущерба руководству и персоналу предприятия

· срыве на длительное время нормального функционирования предприятия

· вымогательстве значительных сумм денег или каких-либо льгот (кредиты, отсрочка или погашение платежей и т.п.) по предлогом угрозы совершения противоправных действий. 

Эта категория угроз приводит в случае их актуализации к наиболее явному и наиболее значительному экономическому ущербу для предприятия.

Угрозы финансовым ресурсам проявляются в виде: 

· хищения финансовых средств из касс и инкассаторских машин; 

· невозврата кредитных ссуд (в том числе путем криминальных банкротств)

· мошенничества со счетами, фальсификации валюты

· подложных платежных документов и пластиковых карт

· взимания незаконных налогов, штрафов и пр. 

Угрозы информационным ресурсам проявляются в виде: 

· разглашения конфиденциальной информации

· утечки конфиденциальной информации через технические средства обеспечения производственной деятельности различного характера и исполнения

· несанкционированного доступа к охраняемым сведениям со стороны конкурентных организаций и преступных формирований

· неправомерного ознакомления с охраняемыми сведениями (составляющими коммерческую тайну)

· изменения информации с криминальными целями

· уничтожения информации с целью нанесения морального и материального ущерба предприятию и его персоналу. 

Осуществление угроз информационным ресурсам может быть произведено: 

· путем неофициального доступа и съема конфиденциальной информации

· путем подкупа лиц, работающих на предприятии или в структурах, непосредственно связанных с его деятельностью

· путем перехвата информации, циркулирующей в средствах и системах связи и вычислительной техники, с помощью технических средств разведки и съема информации, несанкционированного доступа к информации и преднамеренных программно-математических воздействий на нее в процессе обработки и хранения

· путем подслушивания конфиденциальных переговоров, ведущихся в служебных помещениях, служебном и личном автотранспорте, на квартирах и дачах

· через переговорные процессы между иностранными или отечественными фирмами, используя неосторожное обращение с информацией

· через отдельных сотрудников предприятия, стремящихся заполучить больший, чем их зарплата, доход или имеющих иную корыстную заинтересованность. 

Далее рассмотрим основные способы и технические средства, которые могут быть использованы в системе комплексной безопасности предприятия для выявления (идентификации), предупреждения, ослабления, устранения (ликвидации) и отражения внешних и внутренних опасностей и угроз, способных нанести неприемлемый (недопустимый в данный период времени) ущерб законным интересам предприятия. Основные компоненты системы комплексной безопасности предприятия представлены на рис. 4.1.
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Рис. 4.1. Основные компоненты системы комплексной безопасности предприятия
Безопасность материальных объектов и ресурсов

Основными составляющими обеспечения безопасности различных ресурсов коммерческого предприятия являются [29]: 

· система физической защиты (безопасности) материальных объектов и финансовых ресурсов

· система безопасности информационных ресурсов. 

На практике все мероприятия по использованию технических средств подразделяются на три группы: 

· организационные

· организационно-технические

· технические. 

Система физической защиты (безопасности) материальных объектов и финансовых ресурсов должна предусматривать: 

· систему инженерно-технических и организационных мер охраны

· систему регулирования доступа

· систему мер (режим) по сохранности и контролю ценностей

· систему мер возврата материальных ценностей. 

Система охранных мер должна предусматривать: 

· многорубежность построения охраны (территории, здания, помещения) по нарастающей к наиболее ценному оберегаемому объекту

· комплексное применение современных технических средств охраны, обнаружения, наблюдения, сбора и обработки информации, обеспечивающих достоверное отображение и объективное документирование событий

· надежное инженерно-техническое перекрытие вероятных путей несанкционированного вторжения в охраняемые пределы

· устойчивую (дублированную) систему связи и управления всех взаимодействующих в охране структур

· высокую подготовку и готовность основных и резервных сил охраны к оперативному противодействию преступным действиям

· самоохрану персонала. 

Система регулирования доступа должна предусматривать: 

· объективное определение «надежности» лиц, допускаемых к работе на объектах предприятия

· максимальное ограничение количества лиц, допускаемых на объекты предприятия

· установление для каждого работника (или посетителя) дифференцированного по времени, месту и виду деятельности права доступа на объект

· четкое определение порядка выдачи разрешений и оформления документов для входа (въезда) на объект

· определение объемов контрольно-пропускных функций на каждом проходном и проездном пункте

· оборудование контрольно-пропускных пунктов (постов) техническими средствами, обеспечивающими достоверный контроль проходящих, объективную регистрацию прохода и предотвращение несанкционированного (в том числе силового) проникновения посторонних лиц

· высокую подготовленность и защищенность персонала (нарядов) контрольно-пропускных пунктов. 

Система мер (режим) по сохранности и контролю ценностей должна предусматривать: 

· строго контролируемый доступ лиц в режимные зоны (зоны обращения и хранения финансов)

· максимальное ограничение посещений режимных зон лицами, не участвующими в работе

· максимальное сокращение количества лиц, обладающих досмотровым иммунитетом

· организацию и осуществление присутственного (явочного) и дистанционного (по техническим каналам) скрытого контроля за соблюдением режима безопасности

· организацию тщательного контроля любых предметов и веществ, перемещаемых за пределы режимных зон

· обеспечение защищенного хранения документов, финансовых средств и ценных бумаг

· соблюдение персональной и коллективной материальной и финансовой ответственности в процессе открытого обращения финансовых ресурсов и материальных ценностей

· организацию тщательного контроля на каналах возможной утечки информации

· оперативное выявление причин тревожных ситуаций в режимных зонах, пресечение их развития или ликвидацию во взаимодействии с силами охраны. 

Система мер возврата утраченных материальных и финансовых ресурсов слагается из совместных усилий объектовых служб безопасности и государственных органов охраны правопорядка и безопасности.

На объектовую службу безопасности возлагаются: 

· обнаружение противоправного изъятия материальных и финансовых средств из обращения или хранения

· оперативное информирование правоохранительных органов о событиях и критических ситуациях

· установление субъекта преступления

· проведение поиска возможного «схоронения» утраченных средств в районе объекта. 

Дальнейший поиск и возврат пропавших ресурсов организуются в установленном порядке через соответствующие органы правопорядка и безопасности.

Система обеспечения безопасности информационных ресурсов должна предусматривать комплекс организационных, технических, программных и криптографических средств и мер по защите информации в процессе традиционного документооборота при: 

· работе исполнителей с конфиденциальными документами и сведениями

· обработке информации в автоматизированных системах различного уровня и назначения

· передаче по каналам связи, а также при ведении конфиденциальных переговоров. 

Инженерно-техническая безопасность информационных ресурсов реализуется путем использования различных технических средств и систем, обеспечивающих безопасность предприятия, в том числе: 

· аппаратных средств обеспечения безопасности

· программных средств защиты информации в технических средствах обработки

· математическими способами защиты информации от различных угроз и несанкционированных действий. 

Основными направлениями обеспечения информационной безопасности предприятия являются: 

· защита информационных ресурсов от разглашения, хищения, уничтожения, искажения и подделки за счет несанкционированного доступа и специальных воздействий

· защита информации от утечки вследствие наличия физических полей за счет ПЭМИН (побочные электромагнитные излучения и наводки) на электрические цепи, трубопроводы и конструкции зданий. 

Система обеспечения информационной безопасности должна предусматривать: 

· реализацию разрешительной системы допуска исполнителей (пользователей) к работам, документам и информации конфиденциального характера

· ограничение доступа исполнителей и посторонних лиц в здания, помещения, где проводятся работы конфиденциального характера, в том числе на объекты информатизации, на которых обрабатывается (хранится) информация конфиденциального характера

· разграничение доступа пользователей к данным автоматизированных систем различного уровня и назначения

· учет документов, информационных массивов, регистрация действий пользователей информационных систем, контроль за несанкционированным доступом и действиями пользователей

· криптографическое преобразование информации, обрабатываемой и передаваемой средствами вычислительной техники и связи

· снижение уровня и информативности ПЭМИН, создаваемых различными элементами технических средств обеспечения производственной деятельности и автоматизированных информационных систем

· снижение уровня акустических излучений

· электрическую развязку цепей питания, заземления и других цепей технических средств, выходящих за пределы контролируемой территории

· активное зашумление в различных диапазонах

· противодействие оптическим и лазерным средствам наблюдения

· проверку технических средств и объектов информатизации на предмет выявления включенных в них закладных устройств («жучков»)

· предотвращение внедрения в автоматизированные информационные системы программ вирусного характера. 

Защита информационных ресурсов от несанкционированного доступа должна предусматривать: 

· обоснованность доступа, т.е. исполнитель (пользователь) должен иметь соответствующую форму допуска для ознакомления с документацией (информацией) определенного уровня конфиденциальности

· персональную ответственность, заключающуюся в том, что исполнитель (пользователь) должен нести ответственность за сохранность доверенных ему документов (носителей информации, информационных массивов), а также за свои действия в информационных системах

· надежность хранения, когда документы (носители информации, информационные массивы) хранятся в условиях, исключающих несанкционированное ознакомление с ними, их уничтожение, подделку или искажение

· разграничение информации по уровню конфиденциальности, заключающееся в предупреждении размещения сведений более высокого уровня конфиденциальности в документах (носителях информации, информационных массивах) с более низким уровнем конфиденциальности, а также предупреждение передачи конфиденциальной информации по незащищенным линиям связи

· контроль за действиями исполнителей (пользователей) с документацией и сведениями, а также в автоматизированных системах и системах связи

· чистку (обнуление, исключение информативности) оперативной памяти, буферов при освобождении пользователем до перераспределения этих ресурсов между другими пользователями

· целостность технической и программной среды, обрабатываемой информации и средств защиты, заключающуюся в физической сохранности средств информатизации, неизменности программной среды, определяемой предусмотренной технологией обработки информации, выполнении средствами защиты предусмотренных функций, изолированности средств защиты от пользователей. 

Требование обоснованности доступа реализуется в рамках разрешительной системы допуска к работам, документам и сведениям, в которой устанавливается: 

· кто, кому, в соответствии с какими полномочиями, какие документы и сведения (носители информации, информационные массивы), для каких действий или для какого вида доступа может предоставить и при каких условиях

· состав всех пользователей автоматизированных систем информационных и программных ресурсов, доступных им для конкретных операций (чтение, запись, модификация, удаление, выполнение) с помощью заданных программно-технических средств доступа. 

Персональная ответственность достигается путем: 

· росписи исполнителей в журналах, карточках учета, других разрешительных документах, а также на самих документах

· индивидуальной идентификации пользователей и инициированных ими процессов в автоматизированных системах

· проверки подлинности (аутентификации) исполнителей (пользователей) на основе использования паролей, ключей, магнитных карт, цифровой подписи, а также биометрических характеристик личности при доступе как в автоматизированные системы, так и в выделенные помещения (зоны). 

Условие надежности хранения реализуется с помощью: 

· хранилищ конфиденциальных документов, оборудованных техническими средствами охраны в соответствии с установленными требованиями, доступ в которые ограничен и осуществляется в установленном порядке

· выделения помещений, в которых разрешается работа с конфиденциальной документацией, оборудованных сейфами и металлическими шкафами, а также ограничения доступа в эти помещения

· использования криптографического преобразования информации в автоматизированных системах. 

Правило разграничения информации по уровню конфиденциальности реализуется с помощью: 

· предварительно учтенных тетрадей для ведения конфиденциальных записей или носителей информации, предназначенных для информации определенного уровня секретности криптографического преобразования информации в автоматизированных системах. 

Система контроля за действиями исполнителей реализуется посредством: 

· организационных мер контроля при работе исполнителей с конфиденциальными документами и сведениями

· регистрации (протоколирования) действий пользователей с информационными и программными ресурсами автоматизированных систем с указанием даты и времени, идентификаторов запрашивающего и запрашиваемых ресурсов, вида взаимодействия и его результата, включая запрещенные попытки доступа

· сигнализации о несанкционированных действиях пользователей. 

Очистка памяти осуществляется организационными и программными мерами, а целостность автоматизированных систем обеспечивается комплексом программно-технических средств и организационных мероприятий.

Защита информации от утечки за счет ПЭМИН обеспечивается путем уменьшения отношения информативного сигнала к помехе до уровня, при котором восстановление сообщений становится принципиально невозможным (данный уровень определяется «Нормами эффективности защиты АСУ и ЭВМ от утечки информации за счет ПЭМИН»). Решение этой задачи достигается как снижением уровня излучений информационных сигналов, так и увеличением уровня помех в соответствующих частотных диапазонах.

Первый способ реализуется выбором системно-технических и конструкторских решений при создании технических средств электронно-вычислительных средств в «защищенном исполнении», а также рациональным выбором места размещения технических средств относительно направлений возможного перехвата информативного сигнала.

Второй способ реализуется в основном за счет применения активных средств защиты в виде «генераторов шума» и специальной системы антенн.

Защита информации в линиях связи. К основным видам линий связи, используемых для передачи информации, относятся проводные (телефонные, телеграфные), радио- и радиорелейные, тропосферные и космические линии связи.
При необходимости передачи по ним конфиденциальной информации основным способом защиты ее от перехвата, искажения информации и дезинформации является использование криптографического преобразования информации, а на небольших расстояниях, кроме того, - использование защищенных волоконно-оптических линий связи.

Безопасное использование технических средств информатизации. Одним из методов технической разведки и промышленного шпионажа является внедрение в конструкцию различных технических средств закладных устройств перехвата, трансляции информации или вывода технических средств из строя.
В целях противодействия такому методу воздействия на объекты технических средств информатизации, предназначенных для обработки конфиденциальной информации, в обязательном порядке проводится проверка этих средств, осуществляемая специализированными организациями с помощью специального оборудования, как правило, в стационарных условиях в соответствии с установленными требованиями.

Защита речевой информации при проведении конфиденциальных переговоров. Исходя из возможности перехвата речевой информации при проведении разговоров конфиденциального характера с помощью внедрения закладных устройств, акустических, виброакустических и лазерных технических средств разведки, противодействие этим угрозам должно осуществляться всеми доступными средствами и методами.

Необходимой составляющей системы информационной безопасности должно быть обеспечение качества работ и используемых средств и мер защиты, нормативной базой которого является система стандартов и других руководящих нормативно-технических и методических документов по безопасности. 

Данные документы утверждаются федеральными органами государственного управления в соответствии с их компетенцией и определяют нормы защищенности информации и требования к различным направлениям защиты информации.

В соответствии с этими требованиями должны проводиться: 

· предпроектное обследование и проектирование информационных систем

· заказ средств защиты информации и контроля, предполагаемых к использованию в этих системах

· аттестация объектов информатики

· контроль защищенности информационных ресурсов. 

К основным стандартам и нормативно-техническим документам в области защиты информации от несанкционированного доступа относятся [29]: 

· комплект руководящих документов Гостехкомиссии России (1992 г.), в том числе «Автоматизированные системы. Защита от НСД к информации. Классификация АС и требования по защите информации»

· «Положение по организации разработки, изготовления и эксплуатации программ и технических средств защиты информации от несанкционированного доступа в автоматизированные системы и электронную вычислительную технику». 

В соответствии с данными требованиями право оказывать услуги сторонним организациям в области защиты информации предоставлено только организациям, имеющим на этот вид деятельности разрешение (лицензию).

Подлежат обязательной сертификации по требованиям безопасности информации: 

· средства и системы вычислительной техники и связи, предназначенные для обработки (передачи) секретной информации

· средства защиты и контроля эффективности защиты такой информации. 

Обязательной аттестации по требованиям безопасности информации подлежат объекты информатики, предназначенные для: 

· обработки секретной и иной конфиденциальной информации

· ведения секретных переговоров. 

При разработке системы комплексной защиты информации объекта необходимо максимально использовать имеющиеся сертифицированные по требованиям безопасности информации средства вычислительной техники и связи, средства защиты и контроля защищенности. Разрабатываются или заказываются оригинальные технические или программные средства защиты только в тех случаях, когда имеющимися средствами нельзя достигнуть необходимых результатов. Исходя из этого при разработке автоматизированных систем различного уровня и назначения серьезное внимание следует уделить выбору технических средств и общесистемного математического обеспечения.

Экономическая (финансовая) безопасность

Поскольку основным фактором экономической безопасности предприятия является риск признания его банкротом, то кратко рассмотрим основные пути и средства, позволяющие руководству предприятия не допустить этого неприятного момента.

Для признания арбитражным судом предприятия несостоятельным (банкротом) необходимо наличие следующих необходимых и достаточных признаков[31]: 

· неспособность предприятия обеспечить удовлетворение требований кредиторов в связи с отсутствием средств

· превышение обязательств должника над его имуществом

Наличие этих признаков устанавливается арбитражным судом в ходе рассмотрения дела. Дела рассматриваются арбитражным судом, если требования к должнику в совокупности составляют сумму не менее 500 минимальных размеров оплаты труда, установленных Федеральным законом «О несостоятельности (банкротстве) предприятий» от 19 ноября 1992 г. № 3929-1.

Положения Закона конкретизируются его нормативно-методическим обеспечением, в котором несостоятельность (банкротство) устанавливают по трем показателям (критериям) оценки структуры баланса: 

· общий коэффициент покрытия

· коэффициент обеспеченности собственными средствами

· коэффициент восстановления (утраты) платежеспособности. 

Текущая платежеспособность предприятия помимо общего коэффициента покрытия измеряется еще двумя, как бы подкрепляющими первый: 

· коэффициентом срочной ликвидности

· коэффициентом ликвидности мобилизации средств. 

Перспективную платежеспособность можно оценить с помощью коэффициента чистой выручки, которым измеряют долю свободных денежных средств в выручке от реализации. Чем выше доля свободных денежных средств в выручке от реализации, тем больше средств предприятие сможет направить на пополнение недостатка оборотных средств без ущерба для своей инвестиционной программы.

К показателям финансовой устойчивости, которые также могут использоваться для оценки уровня экономической (финансовой) безопасности предприятия, относятся: 

· соотношение заемных и собственных средств

· коэффициент маневренности собственных оборотных средств. 

Совокупность финансовых показателей, используемых для анализа и оценки уровня экономической (финансовой) безопасности предприятия представлены в таблице 6.

Общий коэффициент покрытия Кп характеризует степень общего покрытия всеми оборотными активами предприятия суммы срочных обязательств (краткосрочных кредитов и займов, кредиторской задолженности) и представляет собой отношение величины оборотных активов - строка 290, раздел II актива баланса) к величине краткосрочной задолженности (краткосрочные кредиты и займы, кредиторская задолженность, прочие краткосрочные пассивы - VI раздел пассива, стр. 690 за вычетом стр. 640, 650, 660).

В начале 90-х гг. XX века считалось, что общий коэффициент покрытия не должен быть ниже 2 -2,5. В западных методиках оценки платежеспособности благополучным считается предприятие с общим коэффициентом покрытия, превышающим 2 [32].

На практике при оценке платежеспособности конкретного предприятия целесообразно определять уровень общего коэффициента покрытия с учетом отраслевой специфики предприятия, причин возникновения неблагоприятного финансового положения, текущих условий его деятельности и перспектив развития.

Важность учета особенностей отдельных отраслей промышленности обусловлена тем, что для предприятий некоторых отраслей конечная реализация продукции потребителям наступает лишь в третьем - четвертом звене переработки их продукции (например, нефтедобыча -нефтепереработка – нефтепродуктообеспечение).

Таблица 6 – Показатели, характеризующие несостоятельность (банкротство) предприятия
	Наименование показателя
	Что показывает
	Как рассчитывается
	Комментарий

	Общий коэффициент покрытия, Кп
	Достаточность оборотных средств у предприятия, которые могут быть использованы для погашения своих краткосрочных обязательств
	Отношение текущих активов (оборотных средств) к текущим пассивам (краткосрочным обязательствам)
	Минимально допустимая нижняя граница – 1. 
Превышение оборотных активов над краткосрочными обязательствами более, чем в два раза считается также нежелательным, поскольку свидетельствует о нерациональном вложении предприятии своих средств и неэффективном их использовании

	Коэффициент обеспеченности собственными средствами, Косс
	Наличие собственных оборотных средств у предприятия, необходимых для его финансовой устойчивости
	Отношение собственных оборотных средств к общей величине оборотных средств предприятия
	Минимально допустимая нижняя граница - 0,1. 
Чем выше показатель (около 0,5), тем лучше финансовое состояние предприятия, тем больше у него возможностей в проведении независимой финансовой политики

	Коэффициент восстановления (утраты) платежеспособности, Квп, Куп
	Реальную возможность восстановить в ближайшее время (в течение 2 кварталов, следующих за отчетным) платежеспособность при неудовлетворительной структуре своего баланса
	Квп = 0,5 х [Кп + 6/Т х (Кп – Кпн)]; 
Куп = 0,5 х [Кп + 3/Т х (Кп – Кпн)],
где Т - продолжительность отчетного периода (3 мес.); 
Кпн – фактическое знасение общего коэффициента покрытия на начало отчетного периода
	Наличие реальной возможности восстановления платежеспособности предприятия подтверждается при Квп>1. 
Если фактическое значение Куп < 1, то это означает, что предприятие в ближайшее время не сможет выполнить свои обязательства перед кредиторами, и становится на специальный учет в Федеральном управлении по делам о несостоятельности предприятий

	Коэффициент срочной ликвидности 
	Прогнозируемые платежные возможности предприятия при условии своевременного проведения расчетов с дебиторами 
	Отношение денежных средств и краткосрочных ценных бумаг плюс суммы мобилизованных средств в расчетах с дебиторами к краткосрочным обязательствам 
	1 и выше. 
Низкие значения указывают на необходимость постоянной работы с дебиторами, чтобы обеспечить постоянную возможность обращения наиболее ликвидной части оборотных средств в денежную форму для расчетов со своими поставщиками 

	Коэффициент ликвидности при мобилизации средств
	Степень зависимости платежеспособности компании от материально-производственных запасов и затрат с точки зрения необходимости мобилизации денежных средств для погашения своих краткосрочных обязательств 
	Отношение материально- производственных запасов и затрат к сумме краткосрочных обязательств 
	0,5-0,7

	Коэффициент чистой выручки 
	Перспективную платежеспособность предприятия
	Доля свободных денежных средств в выручке от реализации продукции (услуг)
	Чем выше доля свободных денежных средств в выручке от реализации, тем больше средств предприятие сможет направить на пополнение недостатка оборотных средств без ущерба для своей инвестиционной программы.

	Соотношение заемных и собственных средств
	Сколько заемных средств привлекло предприятие на 1 рубль вложенных в активы собственных средств 
	Отношение всех обязательств предприятия (кредиты, займы и кредиторская задолженность) к собственным средствам (собственному капиталу) 
	Значение соотношения должно быть меньше 0,7. 
Превышение указанной границы означает зависимость предприятия от внешних источников средств, потерю финансовой устойчивости (автономности) 

	Коэффициент маневренности собственных оборотных средств 
	Способность предприятия поддерживать уровень собственного оборотного капитала и пополнять оборотные средства в случае необходимости за счет собственных источников 
	Отношение собственных оборотных средств к общей величине собственных средств (собственного капитала) предприятия 
	0,2-0,5
Чем ближе значение показателя к верхней рекомендуемой границе, тем больше возможностей финансового маневра у предприятия 



Также необходимо учитывать особенности и тех отраслей, в которых действует директивное ограничение рентабельности или уровня цен на реализуемую продукцию (например, государственное регулирование тарифов услуг в сфере железнодорожного транспорта).

Таким образом, при расчете общего коэффициента покрытия учитываются следующие показатели: 

· необходимое количество оборотных средств предприятия, которое должно остаться после погашения текущих долговых обязательств на бесперебойное ведение производственного процесса, погашение долгосрочных обязательств и др.

· размер безнадежной дебиторской задолженности, которая может быть погашена только собственными денежными средствами. 

Если у предприятия вообще нет материальных средств или они очень малы и нет безнадежной дебиторской задолженности, то общий коэффициент покрытия практически равен 1. В этом случае предприятие может считаться платежеспособным, т.к. сумма его оборотных средств равна сумме краткосрочной задолженности.

Данный подход представляется в большей степени отвечающим задачам определения уровня платежеспособности для конкретных предприятий, чем те подходы, которые задают предельные значения коэффициентов платежеспособности, одинаковыми для всех предприятий.

По коэффициенту обеспеченности собственными средствами Косс устанавливается достаточность наличия собственных оборотных активов для обеспечения финансовой устойчивости, рассчитываемая как отношение разности величин капитала и резервов предприятия (стр. 490, VI раздел пассива) к величине оборотных активов (строка 290, раздел II актива баланса). 

Структуру баланса оценивают как неудовлетворительную, если хотя бы один из этих показателей (или оба одновременно), рассчитанные по формулам, исходя из фактических величин структурных составляющих отчетного баланса, меньше установленных нормативных значений.

Критерий неудовлетворительного финансового состояния предприятия представляет собой следующее условие [31]:
Кп < 2 и/или Косс < 0,1. 

Следует отметить, что на окончательную оценку структуры баланса может повлиять наличие задолженности государства по отношению к данному предприятию. При наличии госзадолженности фактическое значение общего коэффициента покрытия рассчитывается с ее учетом.

Коэффициент восстановления платежеспособности Квп характеризует реальную возможность предприятия восстановить в ближайшее время (в течение двух кварталов, следующих за отчетным) платежеспособность при неудовлетворительной структуре своего баланса.

Коэффициент утраты платежеспособности Куп характеризует реальную возможность утраты предприятиями, у которых по фактическим данным структура баланса удовлетворительна (т.е. при Кп > 2 и Косс > 0,1), своей платежеспособности.

Наличие реальной возможности восстановления платежеспособности подтверждается при Квп >1. Если фактическое значение Куп < 1, то это означает, что предприятие в ближайшее время не сможет выполнить свои обязательства перед кредиторами, и становится на специальный учет в Федеральном управлении по делам о несостоятельности предприятий.

С помощью коэффициента утраты платежеспособности возможно диагностирование угрозы для предприятия, что позволяет приступить к заблаговременной реализации соответствующей системы профилактических мероприятий, направленных на предупреждение несостоятельности (банкротства) предприятия. 

На предприятии практически невозможно обеспечить одновременное улучшение всех показателей ликвидности и финансовой устойчивости, т.к. некоторые из них могут расти только за счет снижения других. 

Поскольку абсолютные значения коэффициентов по разным предприятиям несопоставимы из-за их зависимости от индивидуальных особенностей, то целесообразно анализировать динамику их значений, а не абсолютный их уровень. Как правило, снижение или превышение значений ниже нормативных или их одновременная динамика в одном направлении трактуется как ухудшение финансово-экономического состояния предприятия. На практике выделяется несколько состояний показателей, характеризующих несостоятельность (банкротство) предприятия (табл. 7) [33].

Таблица 7 - Состояния показателей, характеризующих состоятельность (банкротство) предприятия
	Тенденции
	Улучшение значений
	Значения устойчивы
	Ухудшение значений

	Признак соответствия
нормативам
	1
	2
	3

	I - Нормальные значения
	I.1
	I.2
	I.3

	II - Значения не соответствуют нормативным
	II.1
	II.2
	II.3



Приведенные в табл. 7 возможные состояния указанных показателей могут характеризоваться следующим образом.

  Состояние I.1 - значения показателей находятся в пределах рекомендуемого диапазона нормативных значений (далее, именуется «коридор»), но у его границ. Анализ динамики изменения показателей показывает, что он движется в сторону наиболее приемлемых значений (движение от границ к центру «коридора»). 
Если группа показателей данного класса находится в состоянии I.1, то соответствующему аспекту финансово-экономического положения предприятия можно дать оценку «отлично»

  Состояние I.2 - значения показателей находятся в рекомендуемых границах, а анализ динамики показывает их устойчивость. В этом случае по данной группе показателей финансово-экономическое состояние предприятия можно определить как «отличное» (значения устойчиво находятся в середине «коридора») или «хорошее» (значения у одной из границ «коридора»)

  Состояние I.3 - значения показателей находятся в рекомендуемых границах, но анализ динамики указывает на их ухудшение (движение от середины «коридора» к его границам). Оценка аспекта финансово экономического состояния – «хорошо»

  Состояние II.1 - значения показателей находятся за пределами рекомендуемых, но наблюдается тенденция к улучшению. В этом случае в зависимости от отклонения от нормы и темпов движения к ней финансово-экономическое состояние может быть охарактеризовано как «хорошее» или «удовлетворительное»

  Состояние II.2- значения показателей устойчиво находятся вне рекомендуемого «коридора». Оценка – «удовлетворительно» или «неудовлетворительно». Выбор оценки определяется величиной отклонения от нормы и оценками других аспектов финансово экономического состояния

  Состояние II.3 - значения показателей за пределами нормы и все время ухудшаются. Оценка – «неудовлетворительно».

К внутренним причинам возникновения банкротств относятся следующие [32]: 

· рост дебиторско-кредиторской задолженности

· дефицит собственных оборотных средств

· несовершенство механизма определения фактической цены реализации

· значительный удельный вес незавершенных капвложений

· неэффективность долгосрочных финансовых вложений

· бездействие юридических служб предприятия

· отсутствие договорной дисциплины, невостребованность штрафов

· увеличение расходов на содержание объектов соцкультбыта. 

Основными мероприятиями по обеспечению финансового оздоровления предприятия являются: 

· выпуск в обращение новых акций

· выпуск собственных облигаций

· использование казначейских обязательств

· уменьшение или полный отказ от выплаты дивидендов по акциям

· диверсификация производства

· факторинг (переуступка неоплаченных требований)

· договор-цессия (уступка требований и передача права собственности)

· лизинг. 

Таким образом, организация и проведение мониторинга показателей оценки структуры баланса позволит руководству предприятия своевременно выявлять и оценивать степень угрозы банкротства, планировать и реализовывать необходимые мероприятия по недопущению несостоятельности предприятия.

Экологическая безопасность предприятия

Экологическая безопасность отличается от других видов безопасности предприятия тем, что в данном случае продукция и деятельность самого предприятия может представлять собой угрозу для объектов окружающей природной среды, имущества, здоровья и жизни людей.

Характер и результаты взаимодействия между предприятием (как системы технических сооружений, людей (работников) и процессов, осуществляемых в ходе хозяйственной деятельности предприятия) и объектами его окружающей среды целесообразно рассматривать совместно и комплексно в рамках единой природно-технической системы [34]. 

Каждая природно-техническая системы создается для удовлетворения определенных потребностей (например, для производства промышленной и сельскохозяйственной продукции, проживания людей, оказания различных услуг и т.д.). Таким образом, под природно-технической системой следует понимать совокупность природных и искусственных объектов, формирующаяся в результате строительства и эксплуатации инженерных и иных сооружений, комплексов и технических средств, взаимодействующих с природными объектами (геологические тела, почва, растительный покров, рельеф, водные источники, атмосфера, фауна и социумы).

В случае экологической безопасности предприятия в отношениях, имеющих место при образовании и функционировании природно-технической системы, выделяются два основных элемента: 

· объект (предмет и/или процесс), обладающий определенными свойствами

· субъект (индивидуум, окружающая среда, имущество), на который воздействует объект. 

Говорить об экологической безопасности объекта вне связи с субъектом нельзя, поскольку ущерб (вред) наносится субъекту при разработке, создании, потреблении, применении, эксплуатации объекта. Это вытекает из положений гражданского права, в котором под вредом или ущербом понимается умаление, уничтожение субъективного права или блага, т.е. права субъекта на жизнь или здоровье [35].

Важность учета экологических аспектов деятельности предприятия подтверждается следующим примером. В атмосферу, водоемы и почву в мире ежегодно выбрасывается более 3 млрд.т твердых промышленных отходов, 500 км3 опасных сточных вод и около 1 млрд т аэрозолей, разных по крупности частиц и химическому составу. Номенклатурный состав ядовитых загрязнений содержит более 800 веществ (в том числе мутагены, влияющие на наследственность, канцерогены — на зарождение и развитие злокачественных новообразований, нервные и кровяные яды — на функции нервной системы, состав крови и кроветворение, аллергены — на отдельные органы и организмы и др.). Содержание их в воздухе в ряде случаев в 3 -10 раз превышает предельно допустимые концентрации [35].

Таким образом, можно констатировать следующее: 

· имеется объект (предмет и/или процесс), обладающий определенными свойствами или характеристиками, которые закладываются при их проектировании и создании (изготовлении)

· при применении этого объекта указанные свойства (характеристики) объекта реализуются (проявляются), в результате чего может оказываться негативное воздействие на субъект (т.е. субъекту наносится вред)

· вероятность причинения вреда понимается как риск. 

Риск причинения вреда является некоторой функцией от характеристик безопасности объекта, но при этом сам риск нельзя рассматривать как просто характеристику объекта (например, мощность продукта, масса, удельный расход топлива и т.п.) без наличия субъекта воздействия.

Это обуславливает сложность обеспечения и управления безопасностью объекта, т.к. не совсем ясно, что необходимо нормировать, измерять и обеспечивать, либо риск причинения вреда, в зависимости от различных источников опасности, либо показатели, от которых зависит безопасность объекта.

К основным субъектам техногенного воздействий со стороны объектов (предметов и/или процессов) предприятия относятся следующие: 

· геологические тела (элементы литосферы)

· воздушный бассейн

· водные объекты

· рельеф

· почвы

· растительный и животный мир

· люди (население)

· жилищный фонд

· производственные объекты

· сельхозугодья. 

Для оценки экологической безопасности объектов предприятия используются классификационная номенклатура и характеристики факторов и источников их техногенного воздействия на различные субъекты. 

В общем случае источники загрязнения природной среды можно классифицировать следующим образом: 

· по происхождению (искусственные и естественные)

· по месту поступления (континентальные, морские и атмосферные)

· по временному признаку (постоянные, эпизодические, разовые, случайные)

· по пространственно-временному признаку (фиксированные и нефиксированные) и т. п. 

В рамках рассмотренной классификации могут быть исследованы любые природно-технические системы типа «человек - промышленный объект - природа». Например, определяющими факторами техногенного воздействия объектов предприятий нефтегазопромышленного комплекса на субъекты окружающей природной среды являются: 

· масштабы добычи природных компонентов

· уровень их потерь в естественном и переработанном виде

· объем и характер промышленных отходов и сточных вод

· риск возникновения деградационных процессов, протекающих в литосфере и приводящих к обвалам, локальные землетрясениям, провалам и т.п. 

Для сведения, при современных способах разработки месторождений около 40 -50% разведанных запасов нефти и 20 - 40% природного газа остаются не извлеченными из недр, от 1 до 17% нефти, газа и нефтегазопродуктов теряются в процессах добычи, подготовки, переработки, транспортирования и использования [35]. 

Крупные промышленные комплексы нефтяной и газовой промышленности и населенные пункты, входящие в их инфраструктуру, влияют практически на все компоненты природы (воздух, воду, почву, растительный и животный мир и т. п.). Нерегулируемый в экологическом смысле рост объемов и темпов добычи нефти, газа, угля и других топливно-энергетических ресурсов обусловливает опасные деградационные процессы, протекающие в литосфере (обвалы, локальные землетрясения, провалы и местные подвижки земной коры и др.), негативно сказывающиеся на распределении свойств геомагнитного и гравитационного полей Земли.

В свою очередь, для транспортных предприятий основными факторами техногенного воздействия со стороны его объектов (предметов и/или процессов) на субъекты окружающей природной среды являются следующие [36]: 

· потребление природных ресурсов (воздуха, воды, почвы, нефте и газопродуктов)

· загрязнение воздушного бассейна, водных объектов, почвы при строительстве и эксплуатации объектов инфраструктуры транспортных предприятий и путей сообщения

· создание высоких уровней шума, вибрации, электромагнитных и тепловых излучений

· травматизм и гибель населения и животных при транспортных происшествиях и авариях на производстве

· пересечение трассами привычных путей движения диких животных и пролета птиц

· разрушение и отчуждение почвы под строительство транспортных объектов и другие цели. 

Как производство, так и потребление каждого продукта характеризуется преобразованием одних видов ресурсов в другие. Кроме того, в процессе потребления ресурсов, расходуемых на удовлетворение материальных, энергетических и духовных нужд человека, остаются разнообразные отходы, которые, в свою очередь, становятся источником ресурсов для последующей переработки.

В настоящее время для решения задач комплексного планирования показателей экономической эффективности природопользования необходимо классифицировать природные ресурсы по следующим основным категориям и признакам: 

· непосредственные средства существования людей

· источники средств труда

· источники удовлетворения духовных потребностей общества. 

Классификация природных ресурсов на группы осуществляется по признаку использования в материальном производстве и в непроизводственной сфере.

Ресурсы, используемые промышленностью, можно подразделить на группы: 

· энергетические

· сырьевые для получения конструкционных материалов производственного назначения

· сырьевые для получения других продуктов производственного назначения (например, смазочных масел)

· сырьевые для производства предметов непосредственного потребления (вода, нефть и нефтепродукты). 

Непроизводственная сфера включает следующие виды ресурсов: 

· прямого потребления

· косвенного использования

· эстетического назначения. 

Природные ресурсы находятся в тесном взаимодействии друг с другом, причем это взаимодействие проявляется тем нагляднее, чем большая их масса вовлечена в производство. Так, использование полезных ископаемых оказывает влияние на состояние земли, воды, атмосферы, а использование лесных богатств влияет на состояние почвенных и водных ресурсов и т.д.

В зависимости от участия в общественном производстве и создании материальных благ природные богатства подразделяются на две самостоятельные, но в то же время взаимосвязанные группы [37].

1) Природные условия, представляющие собой совокупность элементов природы, которые непосредственно не участвуют в процессе производства, но необходимы как среда обитания человека.

2) Природные ресурсы, которые включают в себя те элементы природы и виды энергии, которые непосредственно участвуют в материальном производстве, составляя основу производимой продукции при данном уровне развития производительных сил.

Многообразие областей применения природных ресурсов затрудняет их экономическую классификацию. 

В настоящее время существует несколько классификаций природных ресурсов. Наиболее простая классификация - деление ресурсов по области применения и характеру использования на: 

· энергетические (нефть, газ, уголь, торф, водные ресурсы, солнечная энергия, энергия приливов, отливов, ветра)

· неэнергетические (все остальные). 

Следующая классификация ресурсов: 

· топливно-энергетические

· рудные

· нерудные

· водные. 

С точки зрения исчерпаемости природные ресурсы можно разделить на две группы: 

· неисчерпаемые (солнечная энергия, энергия приливов и отливов и т.д.); 

· исчерпаемые (которые могут быть воспроизводимыми и невоспроизводимыми). 

Каждая из таких классификаций не является универсальной, однако каждая по-своему позволяет определять место и значение различных природных ресурсов в производстве, что особенно важно в условиях резкого увеличения масштабов использования природных ресурсов.

Ресурсы, используемые в сельском хозяйстве, делятся следующим образом: 

· для выращивания полезных культурных растений

· для непосредственного потребления. 

К ресурсам непосредственного потребления относятся виды естественных ресурсов, которые без переработки используются населением в качестве жизненных средств, а к ресурсам, требующим дополнительной переработки, - которые важны для удовлетворения разнообразных потребностей человека, но не потребляются непосредственно без переработки (например, пшеница, ячмень, бобы, рис, картофель и т.д.). Овощи (например, яблоки, огурцы, редис и др.) дополнительной переработки, как правило, не требуют.

Экономика природопользования - отражает формы производственных отношений в процессе рационального использования, воспроизводства природных ресурсов, охраны окружающей среды и экологического обеспечения продуктов и процессов. Под рациональным природопользованием следует понимать систему мероприятий, направленных на планомерное поддержание и приумножение природных ресурсов, улучшение производственных основ продуктивности почв, вод, воздуха, растений, животных и других факторов производства.

Экологическая деятельность на предприятии, как правило, осуществляется в следующих сферах: 

· охрана природной среды

· рациональное природопользование

· обеспечение экологической безопасности продуктов и процессов. 

Основными видами природоохранной деятельности предприятия являются: 

· охрана атмосферного воздуха

· охрана и рациональное использование водных ресурсов

· охрана, воспроизводство и рациональное использование земельных ресурсов

· охрана, воспроизводство и рациональное использование лесных ресурсов

· охрана животного мира. 

К основным направлениями природоохранной деятельности предприятия по охране атмосферного воздуха относятся: 

· планирование и реализация мероприятий по изучению и соблюдению международного и национального законодательства по охране атмосферного воздуха, в том числе требований действующих нормативных документов по охране озонового слоя атмосферы

· соблюдение предельно-допустимых или временно согласованных норм выбросов вредных веществ в атмосферу

· оснащение производственных и других объектов установками и оборудованием для улавливания и обезвреживания пыли и вредных газообразных веществ, отходящих от технологических агрегатов и вентиляционных систем

· обеспечение бесперебойной и эффективной работы газоочистных и пылеулавливающих установок

· снижение токсичности выхлопных газов транспортных средств, используемых для обеспечения производственных и хозяйственных потребностей предприятия

· сокращение количества объектов предприятия (предметов и процессов), загрязняющих атмосферный воздух

· внедрение прогрессивных технологических процессов, снижающих или исключающих выбросы вредных веществ в атмосферу

· проведение мероприятий по борьбе с шумами, излучениями, электромагнитными колебаниями и другими вредными физическими воздействиями

· другие. 

К основным направлениями природоохранной деятельности предприятия по охране водных ресурсов относятся: 

· планирование и реализация мероприятий по изучению и соблюдению требований международного и национального водного законодательства и природоохранных нормативных документов по охране водных ресурсов

· обеспечение рационального режима эксплуатации поверхностных и подземных вод, охрана от загрязнений и истощения их запасов, соблюдение установленных норм водопользования, полное исключение эксплуатации подземных вод для производственных нужд, (использование их только для питьевого и хозяйственно-бытового водоснабжения персонала предприятия); 

· совершенствование процессов, осуществляемых в производственной и хозяйственной деятельности предприятия, с целью сокращения потребления воды, разработка и (или) внедрение устройств оборотного водоснабжения

· обеспечение внедрения инструментальных методов учета добываемых водных ресурсов, контроль качества воды, организация учета расхода воды на объектах предприятия

· соблюдение действующих норм и правил сброса сточных вод в водные природные объекты (моря, реки, озера и другие закрытые водоемы), осуществление сброса сточных вод в водные объекты при условии их очистки до пределов, согласованных с уполномоченным федеральным органом исполнительной власти Российской Федерации

· оборудование объектов предприятия, имеющих сбросы сточных вод в водные объекты, очистными сооружениями, обеспечивающими требуемую степень очистки и нейтрализации сточных вод

· поддержание в исправном эксплуатационном состоянии очистных сооружений, контроль технологического режима их работы

· предотвращение пролива нефтепродуктов, горючего, масел, спежидкостей, спецтоплив и других вредных и ядовитых жидкостей и попадание их в водные природные объекты, в том числе через открытый грунт (оборудование на складах горючего пунктов слива и раздачи нефтепродуктов, ядовитых и других вредных жидкостей, пунктов мойки техники - площадками с твердым покрытием, устройствами для сбора сточных вод, нефтеловушками, отстойниками, сепараторами нефтеводяной смеси, фильтрами)

· содержание в исправности подземных коммуникаций (трубопроводов)

· осуществление сбора (участие в сборе) нефтепродуктов, разлитых на водных природных объектах по вине предприятия

· другие. 

Основными направлениями природоохранной деятельности предприятия по охране и рациональному использованию земельных ресурсов являются: 

· планирование и реализация мероприятий по изучению и соблюдению требований международного и национального земельного законодательства и природоохранных нормативных документов по охране почв, земель и недр

· рекультивация земель после проведения строительных или иных работ, а также мероприятий, осуществляемых в ходе производственной и хозяйственной деятельности предприятия и связанных с нарушением почвенного покрова

· предохранение от деградации и разрушения ландшафта, обводнения, затопления и других нарушений почв, земель и недр территорий, занятых под объекты предприятия, за счет поддержания требуемых режимов эксплуатации объектов, сохранности природоохранных, укрепительных, гидротехнических, дренажных сооружений и устройств и т.п.

· предохранение земель от загрязнения отходами производственной и хозяйственной деятельности (фрагментами и элементами конструкций зданий, машин и оборудования, сточными водами, производственными, бытовыми или другими отходами), разлива нефтепродуктов и других вредных жидкостей

· получение разрешения уполномоченного федерального органа исполнительной власти Российской Федерации на размещение отходов, соблюдение правил сбора и временного накопления отходов в санкционированных, оборудованных для этой цели местах, организация своевременной вывозки отходов

· осуществление перевозки опасных отходов по установленным правилам в оборудованных для этой цели и исправных транспортных средствах

· организация выполнения правил учета, нормы и правила образования и размещения отходов на территории объектов предприятия, осуществление контроля за выполнением санитарно-гигиенических требований на территории предприятия, предоставление контролирующим природоохранным органам Российской Федерации полной, неискаженной документации (информации) по обращению с отходами

· ликвидация загрязнения территорий объектов предприятия нефтепродуктами, производственными, бытовыми и другими отходами производственной и хозяйственной деятельности, их переработка (утилизация)

· устройство твердых покрытий, производственной и ливневой канализации в местах стоянки и обслуживания техники, используемой для обеспечения производственной и хозяйственной деятельности предприятия

· другие. 

Основными направлениями природоохранной деятельности предприятия по охране и рациональному использованию лесных ресурсов являются: 

· планирование и реализация мероприятий по изучению и соблюдению требований международного законодательства и Лесного кодекса Российской Федерации, а также нормативных документов по охране лесов и растительного мира

· организация охраны леса и проведение лесохозяйственных мероприятий на занимаемых территориях

· обеспечение охраны лесов от пожаров и самовольных порубок на занимаемых территориях

· оказание помощи государственным органам, осуществляющим контроль за охраной и использованием лесных ресурсов

· проведение других мероприятий, направленных на предотвращение загрязнения и повреждения лесов на занимаемых территориях

· другие. 

Основными направлениями природоохранной деятельности предприятия по охране животного мира являются: 

· планирование и реализация мероприятий по изучению и соблюдению требований международного законодательства и Закона Российской Федерации «О животном мире», нормативными документами по охране и рациональном использовании животного мира

· оказание помощи государственным органам, осуществляющим контроль за охраной и использованием животного мира

· соблюдение правил прохода через заповедные зоны (ограничение на место, время и скорость перемещения транспортных средств, подачу звуковых сигналов и т.п.)

· согласование со специальными полномочными государственными органами мест строительства объектов предприятия (зданий, сооружений и т.п.), сроков и мест проведения мероприятий, влияющих на состояние животного мира

· другие. 

Основными направлениями деятельности предприятия по обеспечению экологической безопасности продуктов и процессов являются: 

· соблюдение при разработке и производстве продукции (услуг) экологических требований, установленных в международном и национальном законодательстве, экологических стандартах и контрактах (договорах)

· нормирование и контроль экологических требований к продукции и процессам, используемым в производственной и хозяйственной деятельности предприятия (в т.ч. входной контроль соответствия закупаемой продукции экологическим требованиям (сертификат качества), аттестация объектов и рабочих мест на предприятии на их соответствие стандартам ИСО серии 14000)

· сбор и предоставление данных для проведения государственной экологической экспертизы в районе дислокации объектов предприятия

· использование на рабочих местах защитных устройств (оборудования), снижающих экологический риск в процессе производства продукции

· разработка и/или внедрение прогрессивных малоотходных и безотходных технологий

· подготовка к сертификации и сертификация материалов, веществ, оборудования, технологических процессов, промышленных производств, промышленно-хозяйственных объектов на соответствие экологическим требованиям

· экологическое страхование объектов предприятия. 

Современные методы позволяют лишь ориентировочно оценить экономическую эффективность ресурсосберегающих и природоохранных мероприятий. Результаты данных мероприятий, как правило, оцениваются с помощью совокупности показателей, которые подразделяются на: 

· количественные (натуральные и стоимостные)

· качественные (структурные, характеризующие потребительную стоимость)

· общие

· сравнительные (на основе нормативов). 

При оценке эффективности природоохранных мероприятий применяются показатели эффекта и затрат от их реализации, учитывающие: 

· величину основных фондов, обеспечивающих необходимые и достаточные эколого-экономические требования к объектам предприятия

· снижение затрат на воспроизводство и поддержание темпов прироста продукции на предприятиях (в организациях), занимающихся растениеводством, лесоводством и животноводством в близлежащих к предприятию районах

· уменьшение количества дней нетрудоспособности по причине профессиональных заболеваний работников предприятия

· повышение реального дохода семьи за счет сокращения затрат на восстановление здоровья населения, близлежащих к предприятию районов населенных пунктов

· повышение производительности труда за счет укрепления здоровья людей

· повышение нормативного показателя рентабельности вторичной продукции, полученной из отходов производства (как отношение прибыли от ее реализации к себестоимости)

· дифференциацию цен в экономике природопользования (например, в сельском хозяйстве, в потребительской кооперации, в отраслях промышленности, а также по регионам дислокации предприятия)

· средний уровень фондовооруженности и энерговооруженности природоохранных мероприятий в отрасли и регионе

· средний уровень организации кооперирования природоохранительных мероприятий предприятий в отрасли и регионе

· удельный вес предприятий в отрасли и регионе, работающих по сезонным планам

· размер площади поверхностного покрова земли и/или водной поверхности, занимаемой предприятием

· плотность предприятий на поверхности земли и водных объектов, ограниченных территорией региона дислокации предприятия

· суммарный годовой (поквартальный) объем выбросов и средняя величина концентраций газообразных, твердых, жидких и туманообразных агрессивных примесей производств предприятия

· суммарный годовой (поквартальный) объем очищаемых на предприятии отходов производств и утилизации

· себестоимость очистки воды в оборотном водоснабжении, применяемом на предприятии и близлежащих районах населенных пунктов

· удельный показатель воспроизводства кислорода лесными массивами на территории региона, где дислоцируется предприятие. 

Для оценки уровня рентабельности ресурсосберегающих и природоохранных мероприятий может быть использована следующая формула [37]:

Р = (П ± У) / Q ф , 

где П – прибыль от реализации вторичной продукции, полученная в результате подготовки сырья к использованию или санитарной очистки отходов производства от токсичных примесей; У - величина предотвращенного (+) или наносимого (-) ущерба; Q ф - величина основных фондов предприятия.

Прибыль предприятия с учетом экологических эффектов зависит от следующих интегральных показателей: 

· сумма доходов от реализации вторичной продукции, полученной из отходов производств при промышленной и санитарной очистке выбросов

· сумма доходов от выпуска и реализации дополнительного объема продукции и услуг за счет экономии, полученной в результате повышения интенсивности использования природных и иных материальных ресурсов

· сумма доходов предприятия за счет увеличения продаж экологически безопасной (экологически чистой) продукции на внутреннем и/или внешнем рынках

· воспроизводство сельскохозяйственного растениеводства и животноводства, лесных ресурсов, диких животных и птиц, являющихся предметами и/или средствами труда в производстве предприятия

· величина потерь, связанная с гибелью животного и растительного мира по вине предприятия и взыскиваемых по искам в возмещение ущерба природе и государству

· величина затрат, связанная с платежами предприятия за допустимые выбросы загрязнителей и их превышение; 

· величина затрат, связанная со штрафными платежами за аварийные выбросы загрязнителей, а также возмещением ущерба, взыскиваемых с предприятия по искам государственных органов, других хозяйствующих субъектов, общественных организаций и физических лиц; 

· величина затрат, связанная со штрафными платежами предприятия за сверхнормативное и некомплексное использование (потери) природных ресурсов и получаемого из них сырья

· величина потерь, связанных с временной нетрудоспособностью работников предприятия, вызванных профессиональными заболеваниями, а также возникновением аварий и нештатных ситуаций на предприятии

· величина затрат, связанных с платой за право использования земельных, водных, лесных, рекреационных ресурсов, недр, растительного и животного мира, за воспроизводство и охрану окружающей природной среды. 

Рациональное использование материальных ресурсов – это качественная характеристика производственного потребления на общественно необходимом уровне. Экономия материальных ресурсов – это повышение уровня их полезного использования, выражающееся в снижении их удельного расхода на единицу совокупной продукции при повышении или сохранении качества и технического уровня продукции в целом.

Рационализация матриалопотребления представляет собой процесс совершенствования факторов производства и обращения, целью и результатом которого является экономия материальных ресурсов.

Показателями использования материальных ресурсов при производстве продукции являются: 

· общий и удельный их расход

· выход годной продукции

· коэффициент использования материальных ресурсов

· материалоемкость и материалоотдача. 

Показателями экономии и рационального использования материальных ресурсов при материально-техническом снабжении, подготовке производства и поставке готовой продукции являются: 

· объем вовлечения в хозяйственный оборот сверхнормативных и неиспользованных материальных ценностей

· уровень вовлечения в хозяйственный оборот сверхнормативных и неиспользуемых запасов

· объем заготовки, обработки и реализации вторичного сырья

· уровень заготовки вторичного сырья

· степень использования вторичных ресурсов

· количество пересмотренных и сниженных норм расхода

· уровень охвата нормами расходуемых материальных ресурсов

· уровень корректировки норм. 

Данные показатели могут использоваться для интенсификации работы по экономии материальных ресурсов на предприятии.

К обобщенным показателям экономии материальных ресурсов в условиях предприятий относятся: 

· потенциальный резерв экономии материальных ресурсов

· абсолютное значение фактической экономии материальных ресурсов

· относительное значение экономии материальных ресурсов

· уровень реализации экономии материальных ресурсов. 

Норма - это мера общественно необходимых затрат ресурса (или его выработка, производительность) на изготовление единицы продукции заданного качества, предусматривающая расход данного ресурса не выше достигнутого минимального уровня потребления. 

Нормы могут иметь границы: 

· соответствующие лучшим мировым достижениям

· соответствующие лучшим отечественным достижениям

· соответствующие лучшим отраслевым достижениям. 

На каждой технологической ступени требуются свои определенные нормы, детализация которых должна соответствовать характеру и степени укрупнения производственных заданий. 

Источником экономии материальных ресурсов являются реальное и потенциально возможное высвобождение какой-то их части при соблюдении определенных условий и требований к продукции и процессам (например, при снижении массы машин, механизмов и оборудования; использовании безотходной технологии, экономичных видов материальных ресурсов и т.д.). 

Выделяются два вида источников экономии – прямой и косвенный. 

Прямая экономия образуется непосредственно в производственном процессе в результате сокращения затрат материальных ресурсов на единицу выпускаемой производством продукции заданного качества. 

Косвенная экономия материальных ресурсов может получаться и в сфере производства, и в сфере обращения, но вне производственного процесса (например, за счет рационального размещения и хранения производственных и товарных запасов, использования ресурсов вторичного сырья и т.д.).

К источникам прямой экономии относятся: 

· материалоемкость продукции (снижение массы изделий, применение экономичных видов материальных ресурсов, сокращение числа ненужных функций продукции, снижение излишних запасов прочности отдельных элементов и т.д.)

· увеличение выхода конечной продукции из того же объема материальных ресурсов (освоение малоотходной технологии, создание комплексных производств, снижение потерь и отходов)

· повышение качества выпускаемой продукции (повышение ее надежности, ликвидация брака и дефектов продукции, улучшение параметров изделий). 

К источникам косвенной экономии относятся: 

· использование вторичных ресурсов

· вовлечение в хозяйственный оборот сверхнормативных и неиспользуемых запасов материальных ресурсов

· сокращение потерь при хранении материальных ресурсов

· улучшение работы по защите материальных ресурсов от естественного разрушения

· сокращение норм естественной убыли

· широкое применение прогрессивных конструкций контейнеров, пакетов и поддонов

· улучшение организации хранения

· совершенствование структуры запасов. 

К важнейшим направлениям работ по экономии материальных ресурсов относятся: 

· создание механизма прогрессивного нормирования рационального расхода материальных ресурсов

· организация оперативного маневрирования материальными ресурсами

· совершенствование организации сбора, заготовки и реализации вторичного сырья

· учет и контроль расхода материальных ресурсов

· стимулирование рационального потребления материальных ресурсов. 

При определении размеров ущерба, который может быть взыскан с предприятия, виновном в аварийном выбросе или ином нештатном воздействии на субъекты окружающей среды, по искам государственных органов, других хозяйствующих субъектов, общественных организаций и физических лиц могут учитываться следующие виды ущерба: 

· в промышленности:

· ущерб, возникающий в результате дополнительного износа машин и оборудования, фондов, подвергшихся нештатному экологическому воздействию, что привело к соответствующим потерям металла и товарно-материальных ценностей, находящихся на складе

· ущерб от дополнительных затрат на электроэнергию, на очистку воды и воздуха в производственном потреблении

· ущерб от дополнительных текущих затрат на ремонт и содержание производственных фондов и сокращения сроков службы объектов производственных фондов, подвергшихся нештатному экологическому воздействию

· ущерб от текучести кадров, вызванной повышенной загрязненностью водно-воздушного бассейна района, подвергшегося нештатному экологическому воздействию

· ущерб от снижения производительности труда в результате повышенной утомляемости рабочих, подвергшегося нештатному экологическому воздействию

· ущерб, связанный с увеличением брака и понижением качества продукции из-за ухудшившихся свойств исходного сырья и других поставляемых ресурсов, подвергшихся нештатному экологическому воздействию

· ущерб, связанный с превышением норм естественных потерь сырья, уносимого выбросами в атмосферу и в воду, свойства которых ухудшились после нештатного экологического воздействия

в сельском и лесном хозяйстве:
· ущерб от снижения дохода предприятия из-за потерь и снижения товарного качества продукции по определенной сельскохозяйственной культуре

· ущерб от дополнительных затрат, связанных с ликвидацией засоления почв, с изменением ассортимента сельскохозяйственных культур

· ущерб от снижения дохода предприятия из-за потерь продукции за счет снижения продуктивности

· ущерб от дополнительных затрат, связанных с воспроизводством усохших лесных массивов.

в рыбном хозяйстве:
· ущерб от снижения дохода предприятия из-за потерь продукции за счет снижения продуктивности определенной породы рыбы

· ущерб от снижения дохода предприятия из-за снижения товарного качества пищевой продукции; 

· ущерб от дополнительных затрат, связанных с воспроизводством рыбы определенной породы. 

Для обеспечения экологической безопасности предприятие должно разработать комплекс соответствующих документов. Например, Министерство транспорта РФ разработало и утвердило «Экологические требования к предприятиям транспортно-дорожного комплекса РФ», согласно которым каждое транспортное предприятие должно вести обязательную экологическую документацию, в состав которых включены [38]: 

· расчеты предельно допустимых выбросов (ПДВ) или временно согласованных выбросов (ВСВ) в атмосферу и предельно допустимых сбросов (ПДС) в водоемы

· разрешение на ПДВ или ВСВ

· разрешение на сброс воды и водопользование

· разрешение на хранение отходов

· разрешение на вывоз отходов

· экологический паспорт предприятия

· государственные стандарты на ПДВ вредных веществ, в том числе государственные стандарты на токсичность и дымность отработавших газов двигателей внутреннего сгорания

· акты, протоколы, предписания предприятию со стороны специально уполномоченных государственных природоохранных организаций

· государственная отчетность по охране окружающей среды

· другие обязательные к выполнению нормативы, правила, инструкции. 

Государственная отчетность по экологической деятельности предприятия ведется по следующим формам: 

· 2-тп (водхоз) «Отчет об охране водного хозяйства» (сведения о вредном воздействии на природные водные объекты отражаются в разделе о показателях сброса сточных вод и содержания в них загрязнений)

· 2-тп (воздух) «Отчет об охране атмосферного воздуха»

· 3-ос «Отчет о ходе строительства водоохранных объектов и прекращении сброса неочищенных сточных вод, предоставляемый предприятиями, имеющими задания по прекращению сброса загрязненных вод и строительству водоохранных сооружений»

· 4-ос «Отчет о текущих затратах на охрану природы» (покупка приборов, оборудования, асфальтирование территорий и т.д.)

· 18 кс «Капвложения на природоохранные цели». 

Для предприятий, осуществляющих специфические виды деятельности, предусмотрены дополнительные формы отчетности.

Разрешения на хранение и вывоз отходов транспортного предприятия выдаются территориальными органами санитарно-эпидемиологического надзора или комитетами по экологии. В них указываются объемы, характеристика отходов (класс опасности) и места их захоронения.

Промышленное предприятие должно также иметь оформленный «Паспорт отхода», составляемый ежегодно. Санитарными правилами установлены предельные количества накопления токсичных отходов на территории предприятия.

Документация, подтверждающая разрешение хранения транспортных средств на предприятии, определяет максимально допустимое их количество с учетом статуса территории расположения предприятия (зона жилой застройки, промышленная зона, зона отдыха, санаторная зона, зеленая зона, зона заповедников, сельскохозяйственная зона и т.п.). Так, например, запрещается хранить более 300 автомобилей на территории автотранспортного предприятия, расположенного в жилой зоне, и более 500 автомобилей - в промышленной зоне.

Особые требования вплоть до запрещения, учитывающие пожаро- и взрывоопасность, а также высокую вероятность возникновения транспортных происшествий, предъявляются к стоянкам автомобилей поблизости от учебных, других детских и лечебно-профилактических учреждений.

Помимо обязательной документации, на предприятиях должны быть различные справочно-информационные данные, методические рекомендации и иные вспомогательные документы, необходимые для осуществления и правильного оформления результатов деятельности по окружающей среды и рациональному природопользованию.

Экологическую документацию предприятия должна вести экологическая служба, а при ее отсутствии - специально назначенное должностное лицо. Контролируют документацию региональные комитеты по экологии и природопользованию, они же выдают разрешения на ПДВ, устанавливают лимиты водопользования.

Важным документом, комплексно характеризующим состояние природоохранных работ на предприятии, является экологический паспорт. Данный документ разрабатывается предприятием в соответствии с ГОСТ 17.0.0.04-90 «Система стандартов в области охраны природы и улучшения использования природных ресурсов. Экологический паспорт промышленного предприятия. Основные положения» и утверждается его руководителем. Сведения, изложенные в паспорте, используются для контроля деятельности предприятия вышестоящими экологическими органами. Один экземпляр паспорта хранится на предприятии, второй - в региональном комитете по экологии и природопользованию. При изменении технологии, состава оборудования и водного баланса предприятия в экологический паспорт вносятся соответствующие коррективы.

Экологический паспорт разрабатывается на основе анализа и обобщения результатов деятельности предприятия и включает в себя следующие разделы: 

· титульный лист

· общие сведения о предприятии и его реквизиты (указываются основные виды деятельности, производства-загрязнители; приводятся все источники выделения загрязнений и точки их контроля)

· краткая природно-климатическая характеристика района расположения предприятия (метеорологические параметры, коэффициенты рассеивания и фоновые концентрации загрязняющих веществ в атмосфере данного региона, коэффициент рельефа местности, согласно данным органов Роскомгидромета или комитетов по экологии и природопользованию)

· сведения об использовании земельных ресурсов (отвод земель под здания и сооружения, вспомогательное производство, административно-бытовой корпус, площадки под размещение отходов, озелененные территории и др.)

· характеристика сырья, используемых материальных и энергетических ресурсов (расход видов ресурсов на выполнение перевозочного процесса и поддержание исправного технического состояния подвижного состава, определяемый с помощью балансовой схемы материальных потоков, статистической отчетности и инвентаризации)

· характеристика выбросов в атмосферу (приводятся нормативы ПДВ и фактические значения для каждого загрязняющего вещества)

· характеристика водопотребления и водоотведения (сведения включают общие и удельные показатели потребления и стока воды; данные о составе и свойствах сточной воды, параметры очистных сооружений и водооборотных систем; прилагается балансовая схема водопотребления и водоотведения с указанием расхода и потери воды на каждом производственном участке)

· характеристика отходов (указываются требования к размещению отходов, нормативы и фактические объемы, а также токсические свойства)

· сведения о транспорте предприятия (приводится количественный состав транспортных средств, общий пробег подвижного состава, удельные выбросы основных загрязняющих веществ, а также суммарный годовой выброс)

· сведения об эколого-экономической деятельности предприятия (лимиты на использование природных ресурсов, выбросы и сбросы загрязняющих веществ в окружающую среду и размещение отходов, нормативы платы и размеры экологических платежей, налоговые льготы за внедрение «чистых технологий» и др.). 

В экологический паспорт помещают экологическую карту-схему предприятия, в которую наносят источники загрязнения атмосферы, водных объектов, места складирования отходов, водозаборов, границы санитарно-защитной зоны. 

При разработке экологической карты схемы - схемы предприятия используют результаты анализа его основных производств-загрязнителей. 

На предприятиях гражданской авиации, помимо экологического, разрабатывается также акустический паспорт. Это связано с особым характером работы аэропортов и значительным шумовым воздействием самолетно-вертолетного парка на экосистемы.

Введение акустических паспортов диктуется необходимостью защиты населения близлежащих территорий, а также животного и растительного мира от шума и вибрации. Шумовое воздействие, создаваемое на территории авиапредприятий, не должно превышать нормативных значений шума в помещениях жилых и общественных зданий и на территории жилой застройки, находящейся поблизости от аэропорта.

Целостная система паспортизации аэропортов по шуму обеспечивает более быстрое внедрение в практику комплексных мероприятий, направленных на снижение раздражающего воздействия авиационного шума в аэропортах.

При составлении акустического паспорта используются: 

· данные об акустических параметрах самолетов, совершающих взлетно-посадочные операции в данном аэропорте

· результаты измерений уровня шума в контрольных точках взлетно-посадочной полосы

· действующие нормативы максимального шумового воздействия, соответствующие государственные стандарты, Санитарные нормы и правила

· статистические отчетные и другие документы. 

Акустический паспорт разрабатывается специалистами НИИ воздушного транспорта для каждого аэропорта и включает следующие разделы: 

· общие сведения об аэропорте и перспективах его развития (прикладывается карта-схема с нанесенными на нее источниками повышенного шума)

· характерные метеоусловия и другие внешние факторы, определяющие акустическую обстановку вблизи аэропорта (среднегодовая роза ветров, средние значения скорости ветра по многолетним данным, температуры наиболее жаркого и наиболее холодного месяцев года, коэффициент рельефа местности и др.)

· парк эксплуатируемых самолетов и их акустические характеристики (дозвуковые, сверхзвуковые реактивные самолеты, винтовые самолеты с определенной взлетной массой, вертолеты)

· зоны воздействия шума для существующих и перспективных условий эксплуатации аэропортов

· результаты экспериментального определения фактических уровней шума в аэропортах

· методы снижения неблагоприятного воздействия авиационного шума в аэропорте и его контроль (измерение уровней шума с целью контроля проводят в окрестностях аэропорта при помощи автоматических или автоматизированных средств измерения непрерывно или в заданные промежутки времени). 

Все изменения акустической обстановки в районе аэропорта по разным причинам (замена типов самолетов, модернизация оборудования, смена местоположения источников шума и др.) регистрируются в акустическом паспорте. Наряду с другими экологическими документами, акустический паспорт предоставляется в региональные комитеты по экологии и природопользованию для осуществления ими контрольных и инспекционных функций.

Комплексная система безопасности

Действующие и разрабатываемые законодательные и иные нормативные акты предусматривают право организации на выработку собственной концепции системы безопасности и создания соответствующей службы (подразделений) для реализации этой концепции.

В концепции устанавливаются цели, задачи, принципы организации и функционирования системы безопасности, а также основные угрозы безопасности предприятия. Затем определяются основные направления деятельности по комплексной безопасности предприятия, которые, как правило, охватывают следующие объекты и аспекты: 

· информационно-аналитические исследования и прогнозные оценки безопасности, в том числе экономической и экологической

· обеспечение безопасности персонала и безопасности труда

· обеспечение сохранности и физической защиты материальных и финансовых средств и объектов

· обеспечение безопасности информационных ресурсов

· обеспечение экологической безопасности объектов предприятия (зданий, сооружений, продукции, процессов)

· обеспечение и контроль «надежности» и лояльности персонала, управление конфликтами на предприятии.

Основными задачами направления информационно-аналитических исследований и прогнозных оценок безопасности являются: 

· сбор и анализ информации о мировом и национальном рынках, открытой информации о государственных экономических программах и планах поддержки и развития тех или иных отраслей промышленности, программах и планах деятельности государственных органов исполнительной власти, которые могут представлять угрозы безопасности предприятия (например, налоговых, по делам банкротства и оздоровления предприятий, по экологии и природопользованию и др.), информации об экологическом состоянии района дислокации предприятия, тенденциях развития и достижениях теории и практики обеспечения безопасности предприятия

· сбор и анализ экономической и научно-технической информации для обеспечения защиты от действий недобросовестных конкурентов, а также эффективности деловых отношений с зарубежными и отечественными партнерами, выявление в их числе несостоятельных, ненадежных предпринимателей, лиц, связанных с криминальными структурами и т.п.

· учет официальных претензий правоохранительных и контролирующих органов к возможным партнерам на финансовом рынке, фирмам, банкам и т.п.

· изучение, анализ и оценка криминальной обстановки, в том числе состояния экономической преступности в денежно-кредитной сфере по стране и в регионе

· выявление факторов и контроль показателей, определяющих несостоятельность (банкротство) предприятия

· выявление факторов и контроль показателей, определяющих экологическую безопасность предприятия и риски потерь, связанных с возникновением аварийных (нештатных) ситуаций на предприятии

· организация работ по выявлению конфиденциальной информации, обоснованию уровня ее конфиденциальности и документальному оформлению в виде перечней сведений, подлежащих защите

· мониторинг, выявление и оценка (прогнозирование) уязвимых мест в системе комплексной безопасности предприятия, разработка и предоставление руководству предложений по предупреждению и/или ослаблению, устранению (ликвидации) и отражению внешних и внутренних опасностей и угроз, способных нанести неприемлемый (недопустимый в данный период времени) ущерб законным интересам предприятия

· информационное обеспечение руководства в области безопасности

· координация деятельности подразделений службы безопасности и обеспечения взаимодействия со всеми структурными подразделениями предприятия в решении проблем комплексной безопасности.

Основными задачами направления обеспечения безопасности персонала и безопасности труда являются выявление (идентификация), предупреждение, ослабление, устранение (ликвидация) и отражение опасностей и угроз жизни и здоровью работников на рабочем месте и/или в рабочее время (ключевых работников – при необходимости и во внерабочее время), их личным материальным ценностям (имуществу), находящимся в рабочее время на территории предприятия, информации личного характера.

Основными задачами направления обеспечения сохранности и физической защиты материальных и финансовых средств (объектов ) являются: 

· установление режима охраны производственных объектов и объектов жизнедеятельности

· осуществление допускного и пропускного режимов на предприятии

· обеспечение защищенного хранения ценностей и документов (носителей информации), оснащение современными инженерно-техническими средствами охраны

· организация физической защиты продукции в процессе ее внутриобъектовой транспортировки

· осуществление контроля за сохранностью продукции на всех стадиях технологического процесса

· взаимодействие всех структур, участвующих в обеспечении физической защиты. 

Основными задачами направления обеспечения безопасности информационных ресурсов являются: 

· организация и осуществление разрешительной системы допуска исполнителей к работе с документами и сведениями ограниченного доступа

· организация хранения и обращения с конфиденциальными документами (носителями информации)

· осуществление закрытой переписки и шифрованной связи (при необходимости)

· организация и координация работ по защите информации, обрабатываемой и передаваемой средствами и системами вычислительной техники и связи

· обеспечение безопасности в процессе проведения конфиденциальных совещаний, переговоров

· осуществление контроля за сохранностью конфиденциальных документов (носителей информации), за обеспечением защиты информации, обрабатываемой и передаваемой средствами и системами вычислительной техники и связи.

Основными задачами направления по обеспечению экологической безопасности объектов предприятия (зданий, сооружений, продукции, процессов ) являются выявление (идентификация), предупреждение, ослабление, устранение (ликвидация) и отражение опасностей и угроз со стороны выпускаемой продукции и процессов ее производства, подготовки к поставке и поставе (при необходимости) в отношении объектов окружающей среды предприятия в результате штатных и аварийных ситуаций на предприятии.

Основными задачами направления по обеспечению и контролю «надежности» и лояльности персонала, управлению конфликтами на предприятии являются следующие: 

· набор персонала. Как правило, набор осуществляется из внутренних (перемещение и продвижение по службе своих сотрудников) и внешних (найм по объявлениям и по личным рекомендациям) источников. Основным требованием при этом должна быть объективная комплексная оценка (в том числе с точки зрения вопросов обеспечения безопасности) характеристик поступающего на работу сотрудника и его соответствия условиям и содержанию предлагаемой ему работы

· отбор кандидатов. При отборе кандидатов могут использоваться следующие основные группы сравнительных качеств: профессиональные, образовательные, организационные, личные. Основным требованием при отборе является тщательное рассмотрение деловых, моральных и этических данных каждого кандидата путем глубокого изучения его трудового прошлого. В процессе анализа сведений о кандидате целесообразно пользоваться услугами органов внутренних дел, оказываемыми ими в соответствии с приказом МВД РФ за № 319 от 1994 г. Согласно данному приказу органы внутренних дел должны оказывать платные услуги о наличии (отсутствии) судимости кандидата и предоставлять сведения о лицах, находящихся в розыске

· согласование заключения контракта с кандидатом при условии получения у него добровольного согласия на соблюдение требований, регламентирующих режим безопасности и сохранения коммерческой тайны

· организация и контроль обучения кандидатов перед допуском к работе, которое предусматривает введение в должность; обучение установленным правилам выполнения должностных обязанностей; обучение установленным правилам обеспечения и самоконтроля качества труда, техники безопасности на рабочем месте, обеспечения безопасности и защиты информации

· текущий контроль (мониторинг) за деятельностью сотрудника в части соблюдения им требований по технике безопасности на рабочем месте, по обеспечению безопасности и защиты информации, а также повышения его бдительности в отношении угроз безопасности предприятия

· своевременное выявление и устранение причин для возникновения внешних и внутренних конфликтных ситуаций на предприятии, что предусматривает осуществление деятельности по правовому и психологическому обеспечению и поддержке ведения деловых переговоров, работ по заключению контрактов и их реализации, а также всех мероприятий, направленных на совершенствование организационной структуры и деятельности предприятия. 

Служба безопасности коммерческого предприятия, как правило, подчиняется непосредственно руководителю фирмы. Начальник службы безопасности должен быть заместителем руководителя и иметь полномочия по: 

· административному управлению группой по информационно-аналитическим исследованиям и прогнозных оценок безопасности, подбору и обучению персонала

· оперативно – методическому руководству подразделениями (должностными лицами), отвечающими за сохранность и физическую защиту ценностей и объектов, безопасность информационных ресурсов, экологическую безопасность

· координации деятельности структурных подразделений предприятия, участвующих в выполнении конкретных задач в соответствии с принятой концепцией системы комплексной безопасности предприятия, утвержденными программами и планами по ее совершенствованию

· разработке и предоставлению руководству предложений по предупреждению и/или ослаблению, устранению (ликвидации) и отражению внешних и внутренних опасностей и угроз, способных нанести неприемлемый (недопустимый в данный период времени) ущерб законным интересам предприятия. 

Он отвечает за мониторинг, выявление и оценку (прогнозирование) уязвимых мест в системе комплексной безопасности предприятия, разработку, контроль и оценку эффективности реализации программ и планов проведения мероприятий по ее совершенствованию.

Мерой комплексной безопасности организации, как критерия оценки деятельности предприятии в данной области, является степень удовлетворения установленных требований, запросов и/или предполагаемых потребностей всех заинтересованных сторон в отношении состава и характеристик персонала, методов, технических средств, документации и процессов, используемых для обеспечения комплексной безопасности ключевых структурных элементов организации, по сравнению с соответствующими показателями, достигнутыми на среднепромышленном, среднеотраслевом, внутриотраслевом уровнях и/или конкретными конкурентами. 

При оценке данного критерия используются подкритерии, характеризующие: 

· число и масштабы ущерба от различных видов угроз для безопасности личности владельцев, клиентов и персонала предприятия, членов их семей и близких родственников, заявленных правоохранительным органам и/или предотвращенных с участием службы безопасности организации (например, угроз убийства, похищений, разбойных нападений, шантажа, запугивания, вымогательств и т.п.)

· число и масштабы ущерба от различных видов угроз материальным ценностям и нематериальным активам организации, заявленных правоохранительным органам и/или предотвращенных с участием службы безопасности организации (например, кражи продукции, нарушения исключительного права организации на результаты интеллектуальной деятельности, угоны, повреждения (уничтожение) транспортных средств, преднамеренные аварии, поджоги, нападения, вторжения, захваты, пикетирования, блокирования, повреждения (уничтожение) зданий, помещений, средств связи и другого недвижимого имущества организации)

· число и масштабы ущерба от различных видов угроз финансовым средствам организации, заявленных правоохранительным органам и/или предотвращенных с участием службы безопасности организации (например, хищения финансовых средств из касс и инкассаторских машин, невозврат кредитных ссуд, мошенничества со счетами, фальсификации валюты, использование подложных платежных документов и пластиковых карт, взимания незаконных налогов, штрафов и пр.)

· число и масштабы ущерба от различных видов угроз информационным ресурсам организации, заявленных правоохранительным органам и/или предотвращенных с участием службы безопасности организации (например, разглашения конфиденциальной информации, утечки конфиденциальной информации через технические средства обеспечения производственной деятельности различного характера и исполнения, несанкционированного доступа к охраняемым сведениям со стороны конкурентных организаций и преступных формирований, неправомерного ознакомления с охраняемыми сведениями (составляющими коммерческую тайну), изменения информации с криминальными целями, уничтожении информации с целью нанесения морального и материального ущерба предприятию и его персоналу и т.п.). 

Вопросы технической безопасности по направлениям деятельности службы безопасности должны решаться совместно с руководством и подразделениями, отвечающими за соответствующее направление деятельности на предприятии.

Для решения основных вопросов: «Каков достаточный уровень безопасности, каким образом его достичь и как обеспечивать в дальнейшем?» необходимо в зависимости от состояния с комплексной безопасностью предприятия и его реальными финансовыми возможностями определить наиболее рациональные соотношения между объемами и характером инвестиций, направляемых в организационные, организационно-технические и иные виды мероприятий по: 

· совершенствованию информационно – аналитических исследований и прогнозных оценок безопасности предприятия

· совершенствованию технических систем и объектов, используемых для обеспечения безопасности предприятия

· обучению, подготовке и поддержанию готовности персонала к выполнению служебных обязанностей, в том числе персонала службы безопасности

· проведению контроля и внутреннего аудита уровня безопасности предприятия в целом и/или его отдельных подразделений (аспектов деятельности) с целью выявления (идентификации), предупреждения, ослабления, устранения (ликвидации) опасностей и угроз различного вида и характера

· ликвидации последствий, возникших на предприятии при реализации различных угроз. 

	ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данном разделе рассмотрены основные положения концепции комплексной безопасности предприятия. Показано, что для обеспечения достижения целей предприятия, в том числе в области его конкурентоспособности, важное значение имеют вопросы безопасности. Это обусловлено тем, что недостаточный уровень физической, экономической, информационной и экологической безопасности предприятия может привести к возникновению различных видов ущербов, характер и масштаб которых настолько снизит уровень конкурентоспособности и эффективность хозяйственной деятельности предприятия в целом, что может встать вопрос о его банкротстве и ликвидации.

Рассмотрены основные понятия в области безопасности, сформулировано определение безопасности предприятия, наиболее подходящее для использования в целях организации и управления деятельностью в области комплексной безопасности предприятия. В разделе также изложены основные пути и средства обеспечения безопасности материальных объектов и ресурсов предприятия, его экономической (финансовой) и экологической безопасности.

Представленные в данном разделе основные положения концепции комплексной системы безопасности предприятия могут использоваться руководителями при разработке интегрированной системы управления предприятиями
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Контроль по модулю
Тест к разделу  Этапы развития менеджмента качества

	Начало формы

1
	Какой из принципов не относится к концепции комплексного управления качеством, разработанной А. Фейгенбаумом?

	 
	[image: image9.wmf]  Выявление и учет основных факторов 

	 
	[image: image10.wmf]  Учет взаимосвязи и взаимовлияния факторов 

	 
	[image: image11.wmf]  Управление качеством осуществляется на всех этапах производства, где формируется качество продукции 

	 
	[image: image12.wmf]  Гарантированный минимальный уровень зарплаты 

	 
	[image: image13.wmf]  Установление четкой взаимосвязи в работе подразделений, участвующих в решении проблем качества 

	 
	[image: image14.wmf]  Охват и увязка в рамках единой системы всех этапов работ по качеству, выполняемых различными подразделениями 

	2
	Какой из принципов не относится к концепции статистического управления процессами, разработанной В. Шухартом?

	 
	[image: image15.wmf]  Учет вариаций процессов 

	 
	[image: image16.wmf]  Упор на предотвращение, а не на выявление дефектов 

	 
	[image: image17.wmf]  Контрольные карты – инструмент контроля состояния процесса 

	 
	[image: image18.wmf]  Процессный подход 

	 
	[image: image19.wmf]  Диспетчирование 

	 
	[image: image20.wmf]  Непрерывное совершенствование 

	 
	[image: image21.wmf]  Ценность знаний и их носителя – человека 

	 
	[image: image22.wmf]  Ориентация на факты при принятии решений 

	 
	[image: image23.wmf]  Делать продукцию прогнозируемого качества, а в случае серийного изготовления – «неотличимого» качества 

	3
	Какой из принципов не относится к концепции научного менеджмента, разработанной Ф. Тейлором?

	 
	[image: image24.wmf]  Выработка научных основ производства 

	 
	[image: image25.wmf]  Научный подбор рабочих 

	 
	[image: image26.wmf]  Предприятие рассматривается как совокупность материального и социального «организмов» 

	 
	[image: image27.wmf]  Научное обучение и тренировка рабочих 

	 
	[image: image28.wmf]  Тесное дружественное сотрудничество администрации и рабочих 

	 
	[image: image29.wmf]  Использование допусков, проходных и непроходных калибров 

	4
	Какой из принципов не относится к принципам всеобщего управления совершенствованием компаний (TIM)?

	 
	[image: image30.wmf]  Повышение показателей и организации работы компании 

	 
	[image: image31.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image32.wmf]  Развитие сбыта и маркетинга 

	 
	[image: image33.wmf]  Улучшение качества продукции и рабочей силы 

	 
	[image: image34.wmf]  Управление изменениями компании 

	5
	Какой из принципов не относится к концепции кружков качества, разработанной К. Исикава?

	 
	[image: image35.wmf]  Вносить вклад в совершенствование производства и развитие предприятия 

	 
	[image: image36.wmf]  Создавать достойную и радостную обстановку на рабочих местах на основе уважения к человеку 

	 
	[image: image37.wmf]  Создавать благоприятную обстановку для проявления способностей человека и выявления его безграничных возможностей 

	 
	[image: image38.wmf]  Добровольное объединение группы рабочих для совместной творческой работы по решению самых разных проблем на рабочих местах 

	 
	[image: image39.wmf]  Перенос центра тяжести работ по созданию изделия с натурных испытаний опытных образцов или партий на математическое моделирование свойств изделий, а также процессов их производства 

	 
	[image: image40.wmf]  Самостоятельный выбор группой руководителя (мастера, бригадира или рабочего) 

	 
	[image: image41.wmf]  Нахождение общими усилиями решения проблемы и его предложение администрации 

	6
	Какой из принципов не относится к концепции управления, разработанной Г. Эмерсоном?

	 
	[image: image42.wmf]  Точно поставленные цели 

	 
	[image: image43.wmf]  Справедливое отношение к персоналу 

	 
	[image: image44.wmf]  Диспетчирование работ 

	 
	[image: image45.wmf]  Нормализация условий 

	 
	[image: image46.wmf]  Вознаграждение за производительность 

	 
	[image: image47.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image48.wmf]  Предприятие рассматривается как совокупность материального и социального «организмов» 

	7
	Какой из принципов не относится к концепции «ноль дефектов», разработанной Э. Демингом совместно с Д. Джураном?

	 
	[image: image49.wmf]  Основа качества продукции - качество труда и качественное управление на всех уровнях 

	 
	[image: image50.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image51.wmf]  Организация работы коллективов, когда каждый работник получает удовольствие от своей работы 

	 
	[image: image52.wmf]  Совершенствование не только производственных процессов, но системы в целом 

	 
	[image: image53.wmf]  Непосредственное участие высшего руководства компаний в проблемах качества 

	 
	[image: image54.wmf]  Обучение всех сотрудников компаний сверху донизу основным методам обеспечения качества 

	 
	[image: image55.wmf]  Упор на мотивацию сотрудников на высококачественный труд 

	 
	[image: image56.wmf]  Недопущение попадания брака к потребителю и увеличения выхода годных изделий 

	8
	Какой из принципов не относится к принципам менеджмента качества, определенных в международных стандартах ИСО серии 9000:2000?

	 
	[image: image57.wmf]  Ориентация на потребителя 

	 
	[image: image58.wmf]  Исключение из практики «приемлемого уровня качества», а также норм качества, выражаемых «оптимальным процентом дефектов» 

	 
	[image: image59.wmf]  Лидерство 

	 
	[image: image60.wmf]  Вовлечение работников 

	 
	[image: image61.wmf]  Процессный подход 

	 
	[image: image62.wmf]  Системный подход к менеджменту 

	 
	[image: image63.wmf]  Непрерывное улучшение 

	 
	[image: image64.wmf]  Подход к принятию решений на основе фактов 

	 
	[image: image65.wmf]  Взаимовыгодные отношения с поставщиками 

	9
	Какой из принципов не относится к концепции TQM?

	 
	[image: image66.wmf]  Учет того, что большая часть дефектов изделий закладывается на стадии разработки 

	 
	[image: image67.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image68.wmf]  Перенос центра тяжести работ по созданию изделия с натурных испытаний опытных образцов или партий на математическое моделирование свойств изделий, а также процессов их производства 

	 
	[image: image69.wmf]  Постепенная трансформация подхода, основанного на концепции «ноль дефектов», в концепцию «удовлетворенного потребителя», заинтересованного в высоком качестве продукции, продаваемой по приемлемой цене 

	 
	[image: image70.wmf]  Для гарантированного возникновения у потребителя уверенности в качестве продукции кроме управления качеством в плане выполнения установленных требований включается еще управление целями и самими требованиями 

	 
	[image: image71.wmf]  Ориентация на постоянное улучшение качества, минимизацию производственных затрат и обеспечение поставок «точно в срок» 

	10
	Какой из принципов не относится к концепции общего управления, разработанной А. Файолем?

	 
	[image: image72.wmf]  Разделение труда 

	 
	[image: image73.wmf]  Тесное дружественное сотрудничество администрации и рабочих 

	 
	[image: image74.wmf]  Власть, дисциплина, единоначалие, централизация 

	 
	[image: image75.wmf]  Вознаграждение, справедливость 

	 
	[image: image76.wmf]  Инициатива 

	11
	Какой из принципов не относится к концепции управления качеством «шесть сигм»?

	 
	[image: image77.wmf]  Развитие статистического подхода в управлении процессами, обеспечивающий уровень несоответствий в процессах до нескольких несоответствий на миллион изделий 

	 
	[image: image78.wmf]  Исключение из практики «приемлемого уровня качества», а также норм качества, выражаемых «оптимальным процентом дефектов» 

	 
	[image: image79.wmf]  Постоянное совершенствование - привычный способ деятельности компаний 

	 
	[image: image80.wmf]  Фокус на потребителя стал уже не способом достижения конкурентоспособности, а необходимой частью управления бизнесом 

	 
	[image: image81.wmf]  Самостоятельный выбор группой руководителя (мастера, бригадира или рабочего) 

	 
	[image: image82.wmf]  Плохие продукция и услуги немедленно выявляются, информация об этом доводится до общественности и виновник наказывается 

	 
	[image: image83.wmf]  Осознание важности творчества, изобретательности и рабочей этики среднего работника 

	12
	Какой из принципов не относится к концепции управления, разработанной Г. Фордом?

	 
	[image: image84.wmf]  Тесное дружественное сотрудничество администрации и рабочих 

	 
	[image: image85.wmf]  Охрана труда и создание нормальных условий работы 

	 
	[image: image86.wmf]  Нормированный рабочий день 

	 
	[image: image87.wmf]  Гарантированный минимальный уровень зарплаты 

	 
	[image: image88.wmf]  Строгое соблюдение дисциплины 

	 
	[image: image89.wmf]  Стандартизация и унификация - важнейшие элементы в управлении качеством 

	 
	[image: image90.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

Конец формы




Тест к разделу Концепция TQM

	Начало формы

1
	Какие из характеристик товара должны быть классифицированы как «обязательные» в соответствии с моделью Н. Кано?

	 
	[image: image91.wmf]  Характеристики, количественное улучшение показателей которых приводит к повышению степени удовлетворенности потребителя товаром и росту потребительской ценности товара 

	 
	[image: image92.wmf]  Характеристики, отсутствие которых у товара не отпугивает покупателя (т.к. он их не ожидает), а неожиданное присутствие – приводит к резкому возрастанию потребительской ценности товара 

	 
	[image: image93.wmf]  Характеристики, соблюдение требований к которым практически не способствует увеличению потребительской ценности товара, а невыполнение - резко ее снижает 

	 
	[image: image94.wmf]  Характеристики, которые не важны либо мало интересны для покупателя 

	2
	Какой из принципов не относится к концепции управления качеством, разработанной Джураном?

	 
	[image: image95.wmf]  Минимизация риска отторжения изменений путем их согласования с принципами стратегического планирования бизнеса в компании 

	 
	[image: image96.wmf]  Достижение высокого качества рассматривается как миссия компании в целом, так и каждого отдельного подразделения 

	 
	[image: image97.wmf]  В процессе управления качеством активными лидерами должны быть топ-менеджеры 

	 
	[image: image98.wmf]  Статистика является единым языком для всех сторон, заинтересованных в качестве 

	 
	[image: image99.wmf]  Проблем с качеством не существует 

	 
	[image: image100.wmf]  Понимание качества как «пригодность для использования» 

	 
	[image: image101.wmf]  Применение «трилогии качества» (планирование, контроль и повышение качества) 

	3
	Какие из характеристик товара должны быть классифицированы как «количественные» в соответствии с моделью Н. Кано?

	 
	[image: image102.wmf]  Характеристики, показатели которых надо точно дозировать, сопоставляя издержки на их достижение с прогнозом увеличения ожидаемого числа покупателей из-за улучшения соответствующих свойств 

	 
	[image: image103.wmf]  Характеристики, показатели которых экономически целесообразно обеспечивать путем разработки и изготовления разных типов (моделей) товара одного и того же назначения 

	 
	[image: image104.wmf]  Характеристики, соблюдение требований к которым практически не способствует увеличению потребительской ценности товара, а невыполнение - резко ее снижает 

	 
	[image: image105.wmf]  Характеристики, которые не важны либо мало интересны для покупателя 

	4
	Какой из принципов не относится к «абсолютам управления качеством» или «базовым элементам усовершенствования» концепции управления качеством, разработанной Кросби?

	 
	[image: image106.wmf]  Качество означает соответствие требованиям, а не элегантность 

	 
	[image: image107.wmf]  Минимизация риска отторжения изменений путем их согласования с принципами стратегического планирования бизнеса в компании 

	 
	[image: image108.wmf]  Проблем с качеством не существует 

	 
	[image: image109.wmf]  Экономики качества не существует: всегда дешевле выполнять работу правильно с первого раза 

	 
	[image: image110.wmf]  Единственный показатель функционирования - затраты на качество 

	 
	[image: image111.wmf]  Единственный стандарт функционирования - нулевое количество недостатков и брака 

	 
	[image: image112.wmf]  Большинство человеческих ошибок объясняются не столько нехваткой знаний, сколько отсутствием должного внимания, которое, в свою очередь, появляется тогда, когда люди допускают, что ошибка неизбежна 

	5
	Какое из перечисленных определений понятия «качество» наиболее подходит для практического использования в области управления качеством различных объектов?

	 
	[image: image113.wmf]  Существенная определенность предмета, явления или процесса, в силу, которой он является данным, а не иным предметом, явлением или процессом 

	 
	[image: image114.wmf]  Совокупность характеристик объекта, относящихся к его способности удовлетворять обусловленные и предполагаемые потребности. 

	 
	[image: image115.wmf]  Степень удовлетворения совокупностью свойств (характеристик, признаков) объекта установленных требований, запросов и/или предполагаемых потребностей всех заинтересованных сторон 

	 
	[image: image116.wmf]  Совокупность свойств продукции, обусловливающих ее пригодность удовлетворять определенные потребности в соответствии с ее назначением 

	 
	[image: image117.wmf]  Совокупность свойств (характеристик, признаков) изделий или процессов, обусловливающих степень их пригодности удовлетворять установленные или предполагаемые потребности в соответствии с назначением и условиями применения (эксплуатации) 

	6
	Какая характеристика соответствует механистической модели организации?

	 
	[image: image118.wmf]  Создается исключительно для получения прибыли владельцем и характеризуется производительностью, соответствием и стабильностью 

	 
	[image: image119.wmf]  Подстраивает поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах 

	 
	[image: image120.wmf]  Обслуживает разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию 

	 
	[image: image121.wmf]  Развивается в результате внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами 

	7
	В каком вопросе теория агентских соглашений особенно резко контрастирует с концепцией TQM?

	 
	[image: image122.wmf]  Распространение информации между участниками процессов 

	 
	[image: image123.wmf]  Социальные отношения между участниками процессов 

	 
	[image: image124.wmf]  Место и значение долгосрочных перспектив в отношениях между участниками процессов 

	 
	[image: image125.wmf]  Значения и механизма распределения риска между участниками процессов 

	 
	[image: image126.wmf]  Роль и функции лидеров в организации 

	8
	Какое из представлений о качестве характеризуется соответствием продукции (услуги) функциональным требованиям потребителя?

	 
	[image: image127.wmf]  Функциональная простота 

	 
	[image: image128.wmf]  Функциональное качество 

	 
	[image: image129.wmf]  Формальное качество 

	 
	[image: image130.wmf]  Этическое качество 

	 
	[image: image131.wmf]  Эстетическое качество 

	9
	Какая из стратегий не относится к базовым управленческим элементам (стратегиям) концепции TQM?

	 
	[image: image132.wmf]  Стратегия сфокусированности на потребителях (внешних и внутренних) 

	 
	[image: image133.wmf]  Стратегия ориентации на процесс 

	 
	[image: image134.wmf]  Стратегия на постоянное совершенствование и обучение 

	 
	[image: image135.wmf]  Стратегия ценообразования типа «снятия сливок» при выводе на рынок новой продукции 

	 
	[image: image136.wmf]  Стратегия наделения сотрудников полномочиями и командная работа 

	 
	[image: image137.wmf]  Стратегия управления на основе фактов 

	 
	[image: image138.wmf]  Стратегия на масштабное лидерство 

	10
	Какая характеристика соответствует культурной модели организации?

	 
	[image: image139.wmf]  Создается исключительно для получения прибыли владельцем и характеризуется производительностью, соответствием и стабильностью 

	 
	[image: image140.wmf]  Подстраивает поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах 

	 
	[image: image141.wmf]  Обслуживает разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию 

	 
	[image: image142.wmf]  Развивается в результате внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами 

	11
	Какое из представлений о качестве характеризуется соответствием продукции (услуги) общим этическим ценностям, установленным на данном предприятии с учетом требований законодательства и/или сложившихся общественных этических норм?

	 
	[image: image143.wmf]  Функциональная простота 

	 
	[image: image144.wmf]  Функциональное качество 

	 
	[image: image145.wmf]  Формальное качество 

	 
	[image: image146.wmf]  Этическое качество 

	 
	[image: image147.wmf]  Эстетическое качество 

	12
	Какие из характеристик товара должны быть классифицированы как «сюрпризные» в соответствии с моделью Н. Кано?

	 
	[image: image148.wmf]  Характеристики, показатели которых экономически целесообразно обеспечивать путем разработки и изготовления разных типов (моделей) товара одного и того же назначения 

	 
	[image: image149.wmf]  Характеристики, количественное улучшение показателей которых приводит к повышению степени удовлетворенности потребителя товаром и росту потребительской ценности товара 

	 
	[image: image150.wmf]  Характеристики, отсутствие которых у товара не отпугивает покупателя (т.к. он их не ожидает), а неожиданное присутствие – приводит к резкому возрастанию потребительской ценности товара 

	 
	[image: image151.wmf]  Характеристики, которые не важны либо мало интересны для покупателя 

	 
	[image: image152.wmf]  Характеристики, соблюдение требований к которым практически не способствует увеличению потребительской ценности товара, а невыполнение - резко ее снижает 

	13
	Какой модели больше всего соответствует современная концепция TQM?

	 
	[image: image153.wmf]  Механистической 

	 
	[image: image154.wmf]  Органической 

	 
	[image: image155.wmf]  Культурной 

	 
	[image: image156.wmf]  Синергетической 

	14
	Какая характеристика соответствует органической модели организации?

	 
	[image: image157.wmf]  Создается исключительно для получения прибыли владельцем и характеризуется производительностью, соответствием и стабильностью 

	 
	[image: image158.wmf]  Подстраивает поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах 

	 
	[image: image159.wmf]  Обслуживает разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию 

	 
	[image: image160.wmf]  Развивается в результате внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами 

	15
	Какое из представлений о качестве характеризуется соответствием продукции (услуги) ее проектным характеристикам?

	 
	[image: image161.wmf]  Функциональная простота 

	 
	[image: image162.wmf]  Функциональное качество 

	 
	[image: image163.wmf]  Формальное качество 

	 
	[image: image164.wmf]  Этическое качество 

	 
	[image: image165.wmf]  Эстетическое качество 

	16
	Какой из принципов не относится к системе «глубокого знания», разработанной Демингом?

	 
	[image: image166.wmf]  Оценивание системы 

	 
	[image: image167.wmf]  Минимизация риска отторжения изменений путем их согласования с принципами стратегического планирования бизнеса в компании 

	 
	[image: image168.wmf]  Понимание отклонений процесса 

	 
	[image: image169.wmf]  Применение теории знания 

	 
	[image: image170.wmf]  Использование психологии 

Конец формы




Тест к разделу Концепция управления по целевым издержкам

	Начало формы

1
	Какое из перечисленных положений не относится к концепции «операции, как единицы измерения затрат», разработанной П.Друкером?

	 
	[image: image171.wmf]  Не существует стандартного ответа на вопрос, что считать «операцией» и какая из операций должна быть показательной при определении затрат. Это определяется скорее характером конкретного бизнеса, чем принятой практикой учета или экономическими теориями 

	 
	[image: image172.wmf]  Фирма работает эффективно, когда затраты на деловые операции внутри фирмы становятся меньше затрат на операции через рынок. Фирма достигает предела, когда первые затраты становятся больше затрат вторых 

	 
	[image: image173.wmf]  При определении операций менеджеры должны опираться на свой опыт и здравый смысл 

	 
	[image: image174.wmf]  Если процедура анализа операций с целью выявления центров и пунктов сосредоточения затрат не проводится или проводится неправильно, работа по контролю и сокращению затрат на предприятии не принесет ожидаемых от нее результатов 

	 
	[image: image175.wmf]  Лучшее средство контроля затрат - полное сосредоточение всех ресурсов на достижении результатов, поскольку затраты появляются при стремление достичь результата. Т.е. важен не абсолютный уровень затрат, а соотношение между усилиями и результатами 

	2
	Какое из перечисленных положений не относится к основным принципам концепции LTM «Бережливого Производства и Мышления»?

	 
	[image: image176.wmf]  Определение ценности конкретного продукта 

	 
	[image: image177.wmf]  Предприятие рассматривается как совокупность материального и социального «организмов» 

	 
	[image: image178.wmf]  Определение потока создания ценности для этого продукта 

	 
	[image: image179.wmf]  Обеспечение непрерывного течения потока создания ценности продукта 

	 
	[image: image180.wmf]  Обеспечение условий потребителю для вытягивания продукта 

	 
	[image: image181.wmf]  Стремление к совершенству 

	3
	Какие из результатов анализа деятельности предприятия не используются для контроля затрат?

	 
	[image: image182.wmf]  Определение центров сосредоточения затрат - областей бизнеса, где накапливаются значительные затраты и где эффективное их снижение может принести реальные результаты 

	 
	[image: image183.wmf]  Выявление важных пунктов затрат в пределах каждого центра их сосредоточения 

	 
	[image: image184.wmf]  Представление бизнеса в целом как один поток затрат 

	 
	[image: image185.wmf]  Определение стоимости товара как суммы, которую платит потребитель, а не как суммы затрат, которая возникает в пределах компании как юридического лица или объекта налогового учета 

	 
	[image: image186.wmf]  Диагностика затрат с помощью их классификации по различным признакам 

	 
	[image: image187.wmf]  Коэффициент чистой выручки, которым измеряют долю свободных денежных средств в выручке от реализации продукции 

	4
	Какое из перечисленных положений не относится к теории «экономики операционных издержек», разработанной Р. Коузом?

	 
	[image: image188.wmf]  Имеются два альтернативных способа, с помощью которых отдельные лица могут обменивать или перераспределять ресурсы. Первый осуществляется на свободном рынке, а другой - в организации, где люди находят совместные решения проблемы передачи ресурсов 

	 
	[image: image189.wmf]  Отдельные люди стремятся к минимальным операционным издержкам – в том смысле, что они всегда ищут решение с минимальными затратами для операций, в которых они заинтересованы 

	 
	[image: image190.wmf]  Не существует стандартного ответа на вопрос, что считать «операцией» и какая из операций должна быть показательной при определении затрат. Это определяется скорее характером конкретного бизнеса, чем принятой практикой учета или экономическими теориями 

	 
	[image: image191.wmf]  Фирма работает эффективно, когда затраты на деловые операции внутри фирмы становятся меньше затрат на аналогичные операции, через рынок. Фирма достигает предела, когда первые затраты становятся больше вторых 

	 
	[image: image192.wmf]  Для некоторых операций сопутствующие затраты таковы, что для их осуществления наиболее подходит рыночная среда, в других случаях затраты могут оказаться настолько значительными, что могут потребоваться дополнительные организационные усилия 

	5
	Какой из эффектов применения концепции LTM «Бережливого Производства и Мышления» следует относить к ее объективному недостатку?

	 
	[image: image193.wmf]  Формирование нового типа мышления в взаимоотношениях между фирмами 

	 
	[image: image194.wmf]  Достижение прозрачности всех этапов создания ценности, позволяющей каждому участнику процесса проверить, как остальные применяют установленные принципы 

	 
	[image: image195.wmf]  Высокие требования к напряженности труда работников 

	 
	[image: image196.wmf]  Сокращение времени вывода нового товара на рынок 

	 
	[image: image197.wmf]  Сокращение материальных и товарных запасов на предприятии 

	6
	Какой из принципов не является обязательным для деятельности по контроллингу?

	 
	[image: image198.wmf]  Контролер не просто контролирует, а заботится о том, чтобы каждый мог контролировать себя сам в процессе достижения поставленных руководством фирмы целей, прежде всего, цели по прибыли (доход – затраты) 

	 
	[image: image199.wmf]  Контролер является поставщиком информации о целях и планах, а также предлагает систему индикаторов отклонений для менеджеров, ориентируя их на осуществление корректирующих мероприятий 

	 
	[image: image200.wmf]  Контролер выполняет сервисную функцию по отношению к менеджерам, используя соответствующие способы и средства для сбора, обработки и представления статистической информации 

	 
	[image: image201.wmf]  Обязательное введение на предприятии должности контроллера 

	 
	[image: image202.wmf]  Выполняемая контролером функция позволяет реализовать современные стили управления в рамках TQM (например, при делегировании полномочий, управлении по целям и т.п.) 

	7
	Какие из перечисленных мероприятий наиболее эффективны для контроля и управления затратами на контроль (надзор)?

	 
	[image: image203.wmf]  Требуется выяснить, нужны ли эти затраты вообще, и если их нельзя сократить в целом, то следует свести к минимуму 

	 
	[image: image204.wmf]  Применение принципа «минимальных усилий», означающий предупреждение влияния отрицательных факторов на деятельность предприятия путем выборочного наблюдения 

	 
	[image: image205.wmf]  Концентрация ресурсов на благоприятных возможностях 

	 
	[image: image206.wmf]  Лучший способ выявления этих затрат - поиск ответа на вопрос: «Где тратятся ресурсы времени, денег и людей на получение нулевых результатов?», а лучший способ избавления от этих затрат - отказ от действий, которые вызывают их 

	8
	Какие виды затрат в современных условиях уже не являются основными центрами сосредоточения затрат на промышленном предприятии?

	 
	[image: image207.wmf]  Привлечение и распределение денег 

	 
	[image: image208.wmf]  Распространение товаров 

	 
	[image: image209.wmf]  Затраты на непосредственное производство товаров 

	 
	[image: image210.wmf]  Содержание товаров на складе 

	 
	[image: image211.wmf]  Закупка и предпроизводственная переработка сырья и комплектующих изделий 

	 
	[image: image212.wmf]  Затраты, понесенные в результате невостребованности выпущенной продукции по внутренним и внешним причинам 

	9
	Какие из перечисленных мероприятий наиболее эффективны для контроля и управления затратами на поддержание бизнеса?

	 
	[image: image213.wmf]  Лучший способ выявления этих затрат - поиск ответа на вопрос: «Где тратятся ресурсы времени, денег и людей на получение нулевых результатов?», а лучший способ избавления от этих затрат - отказ от действий, которые вызывают их 

	 
	[image: image214.wmf]  Требуется выяснить, нужны ли эти затраты вообще, и если их нельзя сократить в целом, то следует свести к минимуму 

	 
	[image: image215.wmf]  Применение принципа «минимальных усилий», означающий предупреждение влияния отрицательных факторов на деятельность предприятия путем выборочного наблюдения 

	 
	[image: image216.wmf]  Концентрация ресурсов на благоприятных возможностях 

	10
	Какие из перечисленных мероприятий наиболее эффективны для контроля и управления продуктивными затратами?

	 
	[image: image217.wmf]  Требуется выяснить, нужны ли эти затраты вообще, и если их нельзя сократить в целом, то следует свести к минимуму 

	 
	[image: image218.wmf]  Применение принципа «минимальных усилий», означающий предупреждение влияния отрицательных факторов на деятельность предприятия путем выборочного наблюдения 

	 
	[image: image219.wmf]  Концентрация ресурсов на благоприятных возможностях 

	 
	[image: image220.wmf]  Лучший способ выявления этих затрат - поиск ответа на вопрос: «Где тратятся ресурсы времени, денег и людей на получение нулевых результатов?», а лучший способ избавления от этих затрат - отказ от действий, которые вызывают их 

	11
	Какие из признаков не используются для классификации основных пунктов сосредоточения затрат?

	 
	[image: image221.wmf]  Налоговые затраты 

	 
	[image: image222.wmf]  Продуктивные затраты 

	 
	[image: image223.wmf]  Затраты на поддержание бизнеса 

	 
	[image: image224.wmf]  Затраты на контроль (надзор) 

	 
	[image: image225.wmf]  Убыточные» затраты 

Конец формы




Тест к разделу Концепция безопасности предприятия

	Начало формы

1
	Какое из перечисленных положений не может быть использовано для определения понятия «безопасности предприятия»?

	 
	[image: image226.wmf]  Под безопасностью понимают состояние потенциальной жертвы, объекта опасности 

	 
	[image: image227.wmf]  Безопасность рассматривается как способность объекта, явления, процесса сохранить свою сущность и основные характеристики в условиях целенаправленного, разрушающего воздействия, направленного извне либо изнутри самого объекта, явления, процесса 

	 
	[image: image228.wmf]  Безопасность рассматривается как целенаправленная деятельность руководства предприятия по защите себя, членов семьи, ближайшего окружения, а также своего имущества от противоправных действий со стороны граждан и государственных органов 

	 
	[image: image229.wmf]  Безопасность является свойством системы, построенной на принципах устойчивости, саморегуляции, целостности. Роль безопасности заключается в защите каждого из этих свойств, так как разрушительное воздействие на любое из них приведет к гибели системы 

	 
	[image: image230.wmf]  Безопасность рассматривается как решающее условие (гарант) жизнедеятельности личности, общества, государства, что позволяет им сохранять и умножать их материальные и духовные ценности 

	 
	[image: image231.wmf]  Безопасность в абсолютном своем выражении - отсутствие опасностей и угроз материальной и духовной сферы 

	2
	Какие из локальных систем не относятся к системе обеспечения безопасности информационных ресурсов предприятия?

	 
	[image: image232.wmf]  Система защита информационных ресурсов от несанкционированного доступа 

	 
	[image: image233.wmf]  Система допуска исполнителей (пользователей) к работам, документам и информации конфиденциального характера 

	 
	[image: image234.wmf]  Система контроля за действиями исполнителей 

	 
	[image: image235.wmf]  Система контроля предметов и веществ, перемещаемых за пределы режимных зон 

	 
	[image: image236.wmf]  Система защита информации от утечки вследствие наличия физических полей за счет ПЭМИН (побочные электромагнитные излучения и наводки) на электрические цепи, трубопроводы и конструкции зданий 

	 
	[image: image237.wmf]  Система защиты информации в линиях (каналах) связи и речевой информации при проведении конфиденциальных переговоров 

	3
	Какой из показателей (критериев) финансового состояния предприятия не используется для установления его несостоятельности (банкротства)?

	 
	[image: image238.wmf]  Общий коэффициент покрытия 

	 
	[image: image239.wmf]  Коэффициент обеспеченности собственными средствами 

	 
	[image: image240.wmf]  Коэффициент восстановления (утраты) платежеспособности 

	 
	[image: image241.wmf]  Коэффициент оборачиваемости капитала 

	4
	Какие из видов ресурсов не используются промышленностью?

	 
	[image: image242.wmf]  Энергетические 

	 
	[image: image243.wmf]  Сырьевые для получения конструкционных материалов производственного назначения 

	 
	[image: image244.wmf]  Сырьевые для получения других продуктов производственного назначения 

	 
	[image: image245.wmf]  Сырьевые для производства предметов непосредственного потребления 

	 
	[image: image246.wmf]  Рекреационные ресурсы окружающей природной среды 

	5
	Какой из признаков финансового состояния предприятия не применяется для признания арбитражным судом его несостоятельным (банкротом)?

	 
	[image: image247.wmf]  Неспособность предприятия обеспечить удовлетворение требований кредиторов в связи с отсутствием средств 

	 
	[image: image248.wmf]  Превышение обязательств должника над его имуществом 

	 
	[image: image249.wmf]  Несвоевременность выплат заработной платы работникам предприятия 

	6
	Какой из объектов или аспектов деятельности предприятия не относится к направлениям деятельности по его комплексной безопасности?

	 
	[image: image250.wmf]  Информационно-аналитические исследования и прогнозные оценки безопасности, в том числе экономической и экологической 

	 
	[image: image251.wmf]  Обеспечение качества продуктов и процессов 

	 
	[image: image252.wmf]  Обеспечение безопасности персонала и безопасности труда 

	 
	[image: image253.wmf]  Обеспечение сохранности и физической защиты материальных и финансовых средств и объектов 

	 
	[image: image254.wmf]  Обеспечение безопасности информационных ресурсов 

	 
	[image: image255.wmf]  Обеспечение экологической безопасности объектов предприятия (зданий, сооружений, продукции, процессов) 

	 
	[image: image256.wmf]  Обеспечение и контроль «надежности» и лояльности персонала, управление конфликтами на предприятии 

	7
	Какие виды угроз не относятся к внешним угрозам для предприятия?

	 
	[image: image257.wmf]  Недобросовестные конкуренты 

	 
	[image: image258.wmf]  Преступные группы и формирования 

	 
	[image: image259.wmf]  Противозаконные действия отдельных лиц и организаций административного аппарата, в том числе налоговых служб 

	 
	[image: image260.wmf]  Промышленный шпионаж 

	 
	[image: image261.wmf]  Хакерские атаки на информационные системы предприятия 

	 
	[image: image262.wmf]  Сбои программного обеспечения средств обработки информации 

	8
	Какие из локальных систем не относятся к системе физической защиты (безопасности) материальных объектов и финансовых ресурсов предприятия?

	 
	[image: image263.wmf]  Система инженерно-технических и организационных мер охраны 

	 
	[image: image264.wmf]  Система обеспечения безопасности информационных ресурсов 

	 
	[image: image265.wmf]  Система регулирования доступа 

	 
	[image: image266.wmf]  Система мер (режим) по сохранности и контролю ценностей 

	 
	[image: image267.wmf]  Система мер возврата материальных ценностей 

	9
	Какие из ниже перечисленных средств или объектов не подлежат обязательной сертификации или аттестации по требованиям безопасности информации?

	 
	[image: image268.wmf]  Средства и системы вычислительной техники и связи, предназначенные для обработки (передачи) секретной информации 

	 
	[image: image269.wmf]  Средства защиты и контроля эффективности защиты секретной информации 

	 
	[image: image270.wmf]  Технические средства контрольно-пропускных пунктов (постов), обеспечивающие достоверный контроль проходящих, объективную регистрацию прохода и предотвращение несанкционированного (в том числе силового) проникновения посторонних лиц 

	 
	[image: image271.wmf]  Объекты, предназначенные для обработки секретной и иной конфиденциальной информации 

	 
	[image: image272.wmf]  Объекты, предназначенные для ведения секретных переговоров 

	10
	Какая из сфер деятельности предприятия не относится к экологической?

	 
	[image: image273.wmf]  Охрана природной среды 

	 
	[image: image274.wmf]  Рациональное природопользование 

	 
	[image: image275.wmf]  Обеспечение экологической безопасности продуктов и процессов 

	 
	[image: image276.wmf]  Обеспечение качества продуктов и процессов 

	11
	Какие виды угроз не относятся к внутренним угрозам для предприятия?

	 
	[image: image277.wmf]  Преднамеренные преступные действия персонала предприятия 

	 
	[image: image278.wmf]  Непреднамеренные действия и ошибки персонала предприятия 

	 
	[image: image279.wmf]  Хакерские атаки на информационные системы предприятия 

	 
	[image: image280.wmf]  Сбои программного обеспечения средств обработки информации 

	 
	[image: image281.wmf]  Отказы производственного оборудования и технических средств, включая системы охраны и защиты материальных и информационных ресурсов 

	12
	Что или кто из представленного ниже перечня не относится к основным объектам комплексной безопасности предприятия?

	 
	[image: image282.wmf]  Владельцы 

	 
	[image: image283.wmf]  Физические лица, являющиеся ценными поставщиками, партнерами и клиентами предприятия 

	 
	[image: image284.wmf]  Ключевые работники предприятия 

	 
	[image: image285.wmf]  Домашние животные и/или растения, обитающие или произрастающие на территории предприятия 

	 
	[image: image286.wmf]  Финансовые ресурсы предприятия 

	 
	[image: image287.wmf]  Ценное имущество предприятия 

	 
	[image: image288.wmf]  Нематериальные активы предприятия 

	 
	[image: image289.wmf]  Информационные ресурсы предприятия 

	 
	[image: image290.wmf]  Средства и системы информатизации предприятия 

Конец формы




Тест по модулю
	Начало формы

1
	Какие из видов ресурсов не используются промышленностью?

	 
	[image: image291.wmf]  Энергетические 

	 
	[image: image292.wmf]  Сырьевые для получения конструкционных материалов производственного назначения 

	 
	[image: image293.wmf]  Сырьевые для получения других продуктов производственного назначения 

	 
	[image: image294.wmf]  Сырьевые для производства предметов непосредственного потребления 

	 
	[image: image295.wmf]  Рекреационные ресурсы окружающей природной среды 

	2
	Какой из объектов или аспектов деятельности предприятия не относится к направлениям деятельности по его комплексной безопасности?

	 
	[image: image296.wmf]  Информационно-аналитические исследования и прогнозные оценки безопасности, в том числе экономической и экологической 

	 
	[image: image297.wmf]  Обеспечение качества продуктов и процессов 

	 
	[image: image298.wmf]  Обеспечение безопасности персонала и безопасности труда 

	 
	[image: image299.wmf]  Обеспечение сохранности и физической защиты материальных и финансовых средств и объектов 

	 
	[image: image300.wmf]  Обеспечение безопасности информационных ресурсов 

	 
	[image: image301.wmf]  Обеспечение экологической безопасности объектов предприятия (зданий, сооружений, продукции, процессов) 

	 
	[image: image302.wmf]  Обеспечение и контроль «надежности» и лояльности персонала, управление конфликтами на предприятии 

	3
	Какие из характеристик товара должны быть классифицированы как «обязательные» в соответствии с моделью Н. Кано?

	 
	[image: image303.wmf]  Характеристики, количественное улучшение показателей которых приводит к повышению степени удовлетворенности потребителя товаром и росту потребительской ценности товара 

	 
	[image: image304.wmf]  Характеристики, отсутствие которых у товара не отпугивает покупателя (т.к. он их не ожидает), а неожиданное присутствие – приводит к резкому возрастанию потребительской ценности товара 

	 
	[image: image305.wmf]  Характеристики, соблюдение требований к которым практически не способствует увеличению потребительской ценности товара, а невыполнение - резко ее снижает 

	 
	[image: image306.wmf]  Характеристики, которые не важны либо мало интересны для покупателя 

	4
	Какой из принципов не относится к концепции научного менеджмента, разработанной Ф. Тейлором?

	 
	[image: image307.wmf]  Выработка научных основ производства 

	 
	[image: image308.wmf]  Научный подбор рабочих 

	 
	[image: image309.wmf]  Предприятие рассматривается как совокупность материального и социального «организмов» 

	 
	[image: image310.wmf]  Научное обучение и тренировка рабочих 

	 
	[image: image311.wmf]  Тесное дружественное сотрудничество администрации и рабочих 

	 
	[image: image312.wmf]  Использование допусков, проходных и непроходных калибров 

	5
	Какой из принципов не относится к концепции комплексного управления качеством, разработанной А. Фейгенбаумом?

	 
	[image: image313.wmf]  Выявление и учет основных факторов 

	 
	[image: image314.wmf]  Учет взаимосвязи и взаимовлияния факторов 

	 
	[image: image315.wmf]  Управление качеством осуществляется на всех этапах производства, где формируется качество продукции 

	 
	[image: image316.wmf]  Гарантированный минимальный уровень зарплаты 

	 
	[image: image317.wmf]  Установление четкой взаимосвязи в работе подразделений, участвующих в решении проблем качества 

	 
	[image: image318.wmf]  Охват и увязка в рамках единой системы всех этапов работ по качеству, выполняемых различными подразделениями 

	6
	Какая из сфер деятельности предприятия не относится к экологической?

	 
	[image: image319.wmf]  Охрана природной среды 

	 
	[image: image320.wmf]  Рациональное природопользование 

	 
	[image: image321.wmf]  Обеспечение экологической безопасности продуктов и процессов 

	 
	[image: image322.wmf]  Обеспечение качества продуктов и процессов 
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	Какая характеристика соответствует органической модели организации?

	 
	[image: image323.wmf]  Создается исключительно для получения прибыли владельцем и характеризуется производительностью, соответствием и стабильностью 

	 
	[image: image324.wmf]  Подстраивает поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах 

	 
	[image: image325.wmf]  Обслуживает разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию 

	 
	[image: image326.wmf]  Развивается в результате внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами 

	8
	Какие из перечисленных мероприятий наиболее эффективны для контроля и управления продуктивными затратами?

	 
	[image: image327.wmf]  Требуется выяснить, нужны ли эти затраты вообще, и если их нельзя сократить в целом, то следует свести к минимуму 

	 
	[image: image328.wmf]  Применение принципа «минимальных усилий», означающий предупреждение влияния отрицательных факторов на деятельность предприятия путем выборочного наблюдения 

	 
	[image: image329.wmf]  Концентрация ресурсов на благоприятных возможностях 

	 
	[image: image330.wmf]  Лучший способ выявления этих затрат - поиск ответа на вопрос: «Где тратятся ресурсы времени, денег и людей на получение нулевых результатов?», а лучший способ избавления от этих затрат - отказ от действий, которые вызывают их 

	9
	Какая характеристика соответствует механистической модели организации?

	 
	[image: image331.wmf]  Создается исключительно для получения прибыли владельцем и характеризуется производительностью, соответствием и стабильностью 

	 
	[image: image332.wmf]  Подстраивает поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах 

	 
	[image: image333.wmf]  Обслуживает разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию 

	 
	[image: image334.wmf]  Развивается в результате внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами 
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	Какой из эффектов применения концепции LTM «Бережливого Производства и Мышления» следует относить к ее объективному недостатку?

	 
	[image: image335.wmf]  Формирование нового типа мышления в взаимоотношениях между фирмами 

	 
	[image: image336.wmf]  Достижение прозрачности всех этапов создания ценности, позволяющей каждому участнику процесса проверить, как остальные применяют установленные принципы 

	 
	[image: image337.wmf]  Высокие требования к напряженности труда работников 

	 
	[image: image338.wmf]  Сокращение времени вывода нового товара на рынок 

	 
	[image: image339.wmf]  Сокращение материальных и товарных запасов на предприятии 

	11
	Какие виды угроз не относятся к внутренним угрозам для предприятия?

	 
	[image: image340.wmf]  Преднамеренные преступные действия персонала предприятия 

	 
	[image: image341.wmf]  Непреднамеренные действия и ошибки персонала предприятия 

	 
	[image: image342.wmf]  Хакерские атаки на информационные системы предприятия 

	 
	[image: image343.wmf]  Сбои программного обеспечения средств обработки информации 

	 
	[image: image344.wmf]  Отказы производственного оборудования и технических средств, включая системы охраны и защиты материальных и информационных ресурсов 

	12
	Какое из представлений о качестве характеризуется соответствием продукции (услуги) ее проектным характеристикам?

	 
	[image: image345.wmf]  Функциональная простота 

	 
	[image: image346.wmf]  Функциональное качество 

	 
	[image: image347.wmf]  Формальное качество 

	 
	[image: image348.wmf]  Этическое качество 

	 
	[image: image349.wmf]  Эстетическое качество 

	13
	Какие из ниже перечисленных средств или объектов не подлежат обязательной сертификации или аттестации по требованиям безопасности информации?

	 
	[image: image350.wmf]  Средства и системы вычислительной техники и связи, предназначенные для обработки (передачи) секретной информации 

	 
	[image: image351.wmf]  Средства защиты и контроля эффективности защиты секретной информации 

	 
	[image: image352.wmf]  Технические средства контрольно-пропускных пунктов (постов), обеспечивающие достоверный контроль проходящих, объективную регистрацию прохода и предотвращение несанкционированного (в том числе силового) проникновения посторонних лиц 

	 
	[image: image353.wmf]  Объекты, предназначенные для обработки секретной и иной конфиденциальной информации 

	 
	[image: image354.wmf]  Объекты, предназначенные для ведения секретных переговоров 
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	Какие из признаков не используются для классификации основных пунктов сосредоточения затрат?

	 
	[image: image355.wmf]  Налоговые затраты 

	 
	[image: image356.wmf]  Продуктивные затраты 

	 
	[image: image357.wmf]  Затраты на поддержание бизнеса 

	 
	[image: image358.wmf]  Затраты на контроль (надзор) 

	 
	[image: image359.wmf]  Убыточные» затраты 
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	Какое из перечисленных положений не относится к теории «экономики операционных издержек», разработанной Р. Коузом?

	 
	[image: image360.wmf]  Имеются два альтернативных способа, с помощью которых отдельные лица могут обменивать или перераспределять ресурсы. Первый осуществляется на свободном рынке, а другой - в организации, где люди находят совместные решения проблемы передачи ресурсов 

	 
	[image: image361.wmf]  Отдельные люди стремятся к минимальным операционным издержкам – в том смысле, что они всегда ищут решение с минимальными затратами для операций, в которых они заинтересованы 

	 
	[image: image362.wmf]  Не существует стандартного ответа на вопрос, что считать «операцией» и какая из операций должна быть показательной при определении затрат. Это определяется скорее характером конкретного бизнеса, чем принятой практикой учета или экономическими теориями 

	 
	[image: image363.wmf]  Фирма работает эффективно, когда затраты на деловые операции внутри фирмы становятся меньше затрат на аналогичные операции, через рынок. Фирма достигает предела, когда первые затраты становятся больше вторых 

	 
	[image: image364.wmf]  Для некоторых операций сопутствующие затраты таковы, что для их осуществления наиболее подходит рыночная среда, в других случаях затраты могут оказаться настолько значительными, что могут потребоваться дополнительные организационные усилия 

	16
	Какие виды затрат в современных условиях уже не являются основными центрами сосредоточения затрат на промышленном предприятии?

	 
	[image: image365.wmf]  Привлечение и распределение денег 

	 
	[image: image366.wmf]  Распространение товаров 

	 
	[image: image367.wmf]  Затраты на непосредственное производство товаров 

	 
	[image: image368.wmf]  Содержание товаров на складе 

	 
	[image: image369.wmf]  Закупка и предпроизводственная переработка сырья и комплектующих изделий 

	 
	[image: image370.wmf]  Затраты, понесенные в результате невостребованности выпущенной продукции по внутренним и внешним причинам 
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	Какой из принципов не относится к концепции «ноль дефектов», разработанной Э. Демингом совместно с Д. Джураном?

	 
	[image: image371.wmf]  Основа качества продукции - качество труда и качественное управление на всех уровнях 

	 
	[image: image372.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image373.wmf]  Организация работы коллективов, когда каждый работник получает удовольствие от своей работы 

	 
	[image: image374.wmf]  Совершенствование не только производственных процессов, но системы в целом 

	 
	[image: image375.wmf]  Непосредственное участие высшего руководства компаний в проблемах качества 

	 
	[image: image376.wmf]  Обучение всех сотрудников компаний сверху донизу основным методам обеспечения качества 

	 
	[image: image377.wmf]  Упор на мотивацию сотрудников на высококачественный труд 

	 
	[image: image378.wmf]  Недопущение попадания брака к потребителю и увеличения выхода годных изделий 
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	Какой из принципов не относится к концепции управления, разработанной Г. Эмерсоном?

	 
	[image: image379.wmf]  Точно поставленные цели 

	 
	[image: image380.wmf]  Справедливое отношение к персоналу 

	 
	[image: image381.wmf]  Диспетчирование работ 

	 
	[image: image382.wmf]  Нормализация условий 

	 
	[image: image383.wmf]  Вознаграждение за производительность 

	 
	[image: image384.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image385.wmf]  Предприятие рассматривается как совокупность материального и социального «организмов» 
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	Какие из характеристик товара должны быть классифицированы как «количественные» в соответствии с моделью Н. Кано?

	 
	[image: image386.wmf]  Характеристики, показатели которых надо точно дозировать, сопоставляя издержки на их достижение с прогнозом увеличения ожидаемого числа покупателей из-за улучшения соответствующих свойств 

	 
	[image: image387.wmf]  Характеристики, показатели которых экономически целесообразно обеспечивать путем разработки и изготовления разных типов (моделей) товара одного и того же назначения 

	 
	[image: image388.wmf]  Характеристики, соблюдение требований к которым практически не способствует увеличению потребительской ценности товара, а невыполнение - резко ее снижает 

	 
	[image: image389.wmf]  Характеристики, которые не важны либо мало интересны для покупателя 
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	Какое из перечисленных положений не может быть использовано для определения понятия «безопасности предприятия»?

	 
	[image: image390.wmf]  Под безопасностью понимают состояние потенциальной жертвы, объекта опасности 

	 
	[image: image391.wmf]  Безопасность рассматривается как способность объекта, явления, процесса сохранить свою сущность и основные характеристики в условиях целенаправленного, разрушающего воздействия, направленного извне либо изнутри самого объекта, явления, процесса 

	 
	[image: image392.wmf]  Безопасность рассматривается как целенаправленная деятельность руководства предприятия по защите себя, членов семьи, ближайшего окружения, а также своего имущества от противоправных действий со стороны граждан и государственных органов 

	 
	[image: image393.wmf]  Безопасность является свойством системы, построенной на принципах устойчивости, саморегуляции, целостности. Роль безопасности заключается в защите каждого из этих свойств, так как разрушительное воздействие на любое из них приведет к гибели системы 

	 
	[image: image394.wmf]  Безопасность рассматривается как решающее условие (гарант) жизнедеятельности личности, общества, государства, что позволяет им сохранять и умножать их материальные и духовные ценности 

	 
	[image: image395.wmf]  Безопасность в абсолютном своем выражении - отсутствие опасностей и угроз материальной и духовной сферы 
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	Какой из показателей (критериев) финансового состояния предприятия не используется для установления его несостоятельности (банкротства)?

	 
	[image: image396.wmf]  Общий коэффициент покрытия 

	 
	[image: image397.wmf]  Коэффициент обеспеченности собственными средствами 

	 
	[image: image398.wmf]  Коэффициент восстановления (утраты) платежеспособности 

	 
	[image: image399.wmf]  Коэффициент оборачиваемости капитала 
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	Какой из принципов не относится к концепции TQM?

	 
	[image: image400.wmf]  Учет того, что большая часть дефектов изделий закладывается на стадии разработки 

	 
	[image: image401.wmf]  Абсолютное разделение труда на конвейере 

	 
	[image: image402.wmf]  Перенос центра тяжести работ по созданию изделия с натурных испытаний опытных образцов или партий на математическое моделирование свойств изделий, а также процессов их производства 

	 
	[image: image403.wmf]  Постепенная трансформация подхода, основанного на концепции «ноль дефектов», в концепцию «удовлетворенного потребителя», заинтересованного в высоком качестве продукции, продаваемой по приемлемой цене 

	 
	[image: image404.wmf]  Для гарантированного возникновения у потребителя уверенности в качестве продукции кроме управления качеством в плане выполнения установленных требований включается еще управление целями и самими требованиями 

	 
	[image: image405.wmf]  Ориентация на постоянное улучшение качества, минимизацию производственных затрат и обеспечение поставок «точно в срок» 
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	Какой модели больше всего соответствует современная концепция TQM?

	 
	[image: image406.wmf]  Механистической 

	 
	[image: image407.wmf]  Органической 

	 
	[image: image408.wmf]  Культурной 

	 
	[image: image409.wmf]  Синергетической 
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	Какой из принципов не относится к концепции статистического управления процессами, разработанной В. Шухартом?

	 
	[image: image410.wmf]  Учет вариаций процессов 

	 
	[image: image411.wmf]  Упор на предотвращение, а не на выявление дефектов 

	 
	[image: image412.wmf]  Контрольные карты – инструмент контроля состояния процесса 

	 
	[image: image413.wmf]  Процессный подход 

	 
	[image: image414.wmf]  Диспетчирование 

	 
	[image: image415.wmf]  Непрерывное совершенствование 

	 
	[image: image416.wmf]  Ценность знаний и их носителя – человека 

	 
	[image: image417.wmf]  Ориентация на факты при принятии решений 

	 
	[image: image418.wmf]  Делать продукцию прогнозируемого качества, а в случае серийного изготовления – «неотличимого» качества 
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	Что или кто из представленного ниже перечня не относится к основным объектам комплексной безопасности предприятия?

	 
	[image: image419.wmf]  Владельцы 

	 
	[image: image420.wmf]  Физические лица, являющиеся ценными поставщиками, партнерами и клиентами предприятия 

	 
	[image: image421.wmf]  Ключевые работники предприятия 

	 
	[image: image422.wmf]  Домашние животные и/или растения, обитающие или произрастающие на территории предприятия 

	 
	[image: image423.wmf]  Финансовые ресурсы предприятия 

	 
	[image: image424.wmf]  Ценное имущество предприятия 

	 
	[image: image425.wmf]  Нематериальные активы предприятия 

	 
	[image: image426.wmf]  Информационные ресурсы предприятия 

	 
	[image: image427.wmf]  Средства и системы информатизации предприятия 
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	Какое из представлений о качестве характеризуется соответствием продукции (услуги) общим этическим ценностям, установленным на данном предприятии с учетом требований законодательства и/или сложившихся общественных этических норм?

	 
	[image: image428.wmf]  Функциональная простота 

	 
	[image: image429.wmf]  Функциональное качество 

	 
	[image: image430.wmf]  Формальное качество 

	 
	[image: image431.wmf]  Этическое качество 

	 
	[image: image432.wmf]  Эстетическое качество 
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	Какой из принципов не относится к концепции кружков качества, разработанной К. Исикава?

	 
	[image: image433.wmf]  Вносить вклад в совершенствование производства и развитие предприятия 

	 
	[image: image434.wmf]  Создавать достойную и радостную обстановку на рабочих местах на основе уважения к человеку 

	 
	[image: image435.wmf]  Создавать благоприятную обстановку для проявления способностей человека и выявления его безграничных возможностей 

	 
	[image: image436.wmf]  Добровольное объединение группы рабочих для совместной творческой работы по решению самых разных проблем на рабочих местах 

	 
	[image: image437.wmf]  Перенос центра тяжести работ по созданию изделия с натурных испытаний опытных образцов или партий на математическое моделирование свойств изделий, а также процессов их производства 

	 
	[image: image438.wmf]  Самостоятельный выбор группой руководителя (мастера, бригадира или рабочего) 

	 
	[image: image439.wmf]  Нахождение общими усилиями решения проблемы и его предложение администрации 

	28
	Какой из принципов не относится к концепции управления качеством, разработанной Джураном?

	 
	[image: image440.wmf]  Минимизация риска отторжения изменений путем их согласования с принципами стратегического планирования бизнеса в компании 

	 
	[image: image441.wmf]  Достижение высокого качества рассматривается как миссия компании в целом, так и каждого отдельного подразделения 

	 
	[image: image442.wmf]  В процессе управления качеством активными лидерами должны быть топ-менеджеры 

	 
	[image: image443.wmf]  Статистика является единым языком для всех сторон, заинтересованных в качестве 

	 
	[image: image444.wmf]  Проблем с качеством не существует 

	 
	[image: image445.wmf]  Понимание качества как «пригодность для использования» 

	 
	[image: image446.wmf]  Применение «трилогии качества» (планирование, контроль и повышение качества) 
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	Какие из результатов анализа деятельности предприятия не используются для контроля затрат?

	 
	[image: image447.wmf]  Определение центров сосредоточения затрат - областей бизнеса, где накапливаются значительные затраты и где эффективное их снижение может принести реальные результаты 

	 
	[image: image448.wmf]  Выявление важных пунктов затрат в пределах каждого центра их сосредоточения 

	 
	[image: image449.wmf]  Представление бизнеса в целом как один поток затрат 

	 
	[image: image450.wmf]  Определение стоимости товара как суммы, которую платит потребитель, а не как суммы затрат, которая возникает в пределах компании как юридического лица или объекта налогового учета 

	 
	[image: image451.wmf]  Диагностика затрат с помощью их классификации по различным признакам 

	 
	[image: image452.wmf]  Коэффициент чистой выручки, которым измеряют долю свободных денежных средств в выручке от реализации продукции 

	30
	В каком вопросе теория агентских соглашений особенно резко контрастирует с концепцией TQM?

	 
	[image: image453.wmf]  Распространение информации между участниками процессов 

	 
	[image: image454.wmf]  Социальные отношения между участниками процессов 

	 
	[image: image455.wmf]  Место и значение долгосрочных перспектив в отношениях между участниками процессов 

	 
	[image: image456.wmf]  Значения и механизма распределения риска между участниками процессов 

	 
	[image: image457.wmf]  Роль и функции лидеров в организации 
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	Какие из характеристик товара должны быть классифицированы как «сюрпризные» в соответствии с моделью Н. Кано?

	 
	[image: image458.wmf]  Характеристики, показатели которых экономически целесообразно обеспечивать путем разработки и изготовления разных типов (моделей) товара одного и того же назначения 

	 
	[image: image459.wmf]  Характеристики, количественное улучшение показателей которых приводит к повышению степени удовлетворенности потребителя товаром и росту потребительской ценности товара 

	 
	[image: image460.wmf]  Характеристики, отсутствие которых у товара не отпугивает покупателя (т.к. он их не ожидает), а неожиданное присутствие – приводит к резкому возрастанию потребительской ценности товара 

	 
	[image: image461.wmf]  Характеристики, которые не важны либо мало интересны для покупателя 

	 
	[image: image462.wmf]  Характеристики, соблюдение требований к которым практически не способствует увеличению потребительской ценности товара, а невыполнение - резко ее снижает 
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	Какие из локальных систем не относятся к системе обеспечения безопасности информационных ресурсов предприятия?

	 
	[image: image463.wmf]  Система защита информационных ресурсов от несанкционированного доступа 

	 
	[image: image464.wmf]  Система допуска исполнителей (пользователей) к работам, документам и информации конфиденциального характера 

	 
	[image: image465.wmf]  Система контроля за действиями исполнителей 

	 
	[image: image466.wmf]  Система контроля предметов и веществ, перемещаемых за пределы режимных зон 

	 
	[image: image467.wmf]  Система защита информации от утечки вследствие наличия физических полей за счет ПЭМИН (побочные электромагнитные излучения и наводки) на электрические цепи, трубопроводы и конструкции зданий 

	 
	[image: image468.wmf]  Система защиты информации в линиях (каналах) связи и речевой информации при проведении конфиденциальных переговоров 

	33
	Какие из перечисленных мероприятий наиболее эффективны для контроля и управления затратами на поддержание бизнеса?

	 
	[image: image469.wmf]  Лучший способ выявления этих затрат - поиск ответа на вопрос: «Где тратятся ресурсы времени, денег и людей на получение нулевых результатов?», а лучший способ избавления от этих затрат - отказ от действий, которые вызывают их 

	 
	[image: image470.wmf]  Требуется выяснить, нужны ли эти затраты вообще, и если их нельзя сократить в целом, то следует свести к минимуму 

	 
	[image: image471.wmf]  Применение принципа «минимальных усилий», означающий предупреждение влияния отрицательных факторов на деятельность предприятия путем выборочного наблюдения 

	 
	[image: image472.wmf]  Концентрация ресурсов на благоприятных возможностях 

	34
	Какой из принципов не относится к принципам менеджмента качества, определенных в международных стандартах ИСО серии 9000:2000?

	 
	[image: image473.wmf]  Ориентация на потребителя 

	 
	[image: image474.wmf]  Исключение из практики «приемлемого уровня качества», а также норм качества, выражаемых «оптимальным процентом дефектов» 

	 
	[image: image475.wmf]  Лидерство 

	 
	[image: image476.wmf]  Вовлечение работников 

	 
	[image: image477.wmf]  Процессный подход 

	 
	[image: image478.wmf]  Системный подход к менеджменту 

	 
	[image: image479.wmf]  Непрерывное улучшение 

	 
	[image: image480.wmf]  Подход к принятию решений на основе фактов 

	 
	[image: image481.wmf]  Взаимовыгодные отношения с поставщиками 
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	Какой из принципов не является обязательным для деятельности по контроллингу?

	 
	[image: image482.wmf]  Контролер не просто контролирует, а заботится о том, чтобы каждый мог контролировать себя сам в процессе достижения поставленных руководством фирмы целей, прежде всего, цели по прибыли (доход – затраты) 

	 
	[image: image483.wmf]  Контролер является поставщиком информации о целях и планах, а также предлагает систему индикаторов отклонений для менеджеров, ориентируя их на осуществление корректирующих мероприятий 

	 
	[image: image484.wmf]  Контролер выполняет сервисную функцию по отношению к менеджерам, используя соответствующие способы и средства для сбора, обработки и представления статистической информации 

	 
	[image: image485.wmf]  Обязательное введение на предприятии должности контроллера 

	 
	[image: image486.wmf]  Выполняемая контролером функция позволяет реализовать современные стили управления в рамках TQM (например, при делегировании полномочий, управлении по целям и т.п.) 

	36
	Какая характеристика соответствует культурной модели организации?

	 
	[image: image487.wmf]  Создается исключительно для получения прибыли владельцем и характеризуется производительностью, соответствием и стабильностью 

	 
	[image: image488.wmf]  Подстраивает поведение своих частей так, чтобы сохранять свойства всей структуры в приемлемых границах 

	 
	[image: image489.wmf]  Обслуживает разнообразные запросы всех тех, на кого она влияет, то есть всех заинтересованных сторон, входящих в контактную аудиторию 

	 
	[image: image490.wmf]  Развивается в результате внешнего сравнительно слабого воздействия на систему, согласованного с ее внутренними свойствами 

	37
	Какой из признаков финансового состояния предприятия не применяется для признания арбитражным судом его несостоятельным (банкротом)?

	 
	[image: image491.wmf]  Неспособность предприятия обеспечить удовлетворение требований кредиторов в связи с отсутствием средств 

	 
	[image: image492.wmf]  Превышение обязательств должника над его имуществом 

	 
	[image: image493.wmf]  Несвоевременность выплат заработной платы работникам предприятия 

	38
	Какой из принципов не относится к концепции общего управления, разработанной А. Файолем?

	 
	[image: image494.wmf]  Разделение труда 

	 
	[image: image495.wmf]  Тесное дружественное сотрудничество администрации и рабочих 

	 
	[image: image496.wmf]  Власть, дисциплина, единоначалие, централизация 

	 
	[image: image497.wmf]  Вознаграждение, справедливость 

	 
	[image: image498.wmf]  Инициатива 

	39
	Какая из стратегий не относится к базовым управленческим элементам (стратегиям) концепции TQM?

	 
	[image: image499.wmf]  Стратегия сфокусированности на потребителях (внешних и внутренних) 

	 
	[image: image500.wmf]  Стратегия ориентации на процесс 

	 
	[image: image501.wmf]  Стратегия на постоянное совершенствование и обучение 

	 
	[image: image502.wmf]  Стратегия ценообразования типа «снятия сливок» при выводе на рынок новой продукции 

	 
	[image: image503.wmf]  Стратегия наделения сотрудников полномочиями и командная работа 

	 
	[image: image504.wmf]  Стратегия управления на основе фактов 

	 
	[image: image505.wmf]  Стратегия на масштабное лидерство 

	40
	Какой из принципов не относится к системе «глубокого знания», разработанной Демингом?

	 
	[image: image506.wmf]  Оценивание системы 

	 
	[image: image507.wmf]  Минимизация риска отторжения изменений путем их согласования с принципами стратегического планирования бизнеса в компании 

	 
	[image: image508.wmf]  Понимание отклонений процесса 

	 
	[image: image509.wmf]  Применение теории знания 

	 
	[image: image510.wmf]  Использование психологии 
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