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ВСТУП

Управління сучасними українськими підприємствами зіштовхується з багатьма проблемами. У наш час істотно розширився перелік завдань, які необхідно вирішувати менеджерам. Ці завдання охоплюють не лише організацію і управління персоналом, а й визначення номенклатури і обсягів випуску продукції з урахуванням потреб і можливостей ринку, пошук і залучення ресурсів, забезпечення реалізації продукції, проведення своєчасних розрахунків, підвищення якості і конкурентоспроможності продукції та ін. 
Уся діяльність підприємства має бути орієнтована на досягнення цільових показників (прибутковості, зростання продажів та ін.), для чого важливо використовувати сучасні принципи планування і управління виробничою діяльністю. Одним з шляхів виходу українських підприємств з кризи є використання досягнень теорії і практики сучасного операційного менеджменту, забезпечення раціонального поєднання вітчизняного і зарубіжного досвіду в організації, плануванні і управлінні виробництвом.
До основних завдань операційного менеджменту належать:

· розробка короткострокових та стратегічних цілей і тактики їх досягнення;

· визначення профілю підприємства і основних напрямів його комерційної та некомерційної діяльності;

· оцінка матеріального і фінансового забезпечення операційної діяльності;

· вироблення і ухвалення рішень пов’язаних з радикальною зміною умов виробничого процесу, необхідністю коректування або розробки нового виробничого плану і програми;

· забезпечення чіткої організації, узгодженості в роботі між ділянками (цехами, відділами) і робітниками та іншими функціональними підрозділами;

· систематичний контроль підвищення якості і надійності продукції, що випускається, і наближення її до рівня світових стандартів;

· раціональне використання виробничих потужностей, розширення, оновлення продукції, максимізація обсягів продажу.

Розвиток і становлення методів керування операційними системами, своєчасне їх удосконалення є необхідною умовою подальшого технологічного й організаційного поступу економіки України. У зв'язку з цим перед вищою школою стоїть завдання докорінної зміни змісту підготовки фахівців-менеджерів. Наявність компетентних фахівців з управління виробництвом є важливим чинником успішного керування операційними системами усіх форм власності та напрямків діяльності.

Курс «Операційний менеджмент» тісно пов'язаний з дисциплінами циклу професійної підготовки менеджерів, насамперед з «Основами менеджменту», «Системами технологій», «Контролінгом», «Управлінням персоналом», «Плануванням діяльності підприємства», «Дослідженням операцій», «Інноваційним менеджментом».

Метою вивчення «Операційного менеджменту» є формування умінь розроблення операційної стратегії, створення та використання галузевих операційних підсистем як основи забезпечення досягнення місії організації.

Предметом дисципліни є закономірності планування, створення та ефективного використання операційної системи організації.

Об’єкт вивчення — операції у різних сферах людської діяльності.

Специфіка курсу «Операційний менеджмент» полягає в розгляді сучасного економічного механізму управління виробництвом, що забезпечує виробничу діяльність підприємства і вирішення його поточних і стратегічних завдань в умовах ринку і конкуренції.

У пропонованому посібнику розглянуті наступні питання:

· суть операційного менеджменту як різновиду функціонального менеджменту;

· операційна стратегія як основа проектування операційної системи;

· операційна система організації: поняття, склад та види;

· операційна діяльність: ресурси, процеси та результати;

· управління процесом проектування операційної системи;

· управління поточним функціонуванням операційної системи;

· основи управління проектами;

· основи менеджменту якості;

· управління результативністю операційної діяльності.

Пропонований навчально-методичний комплекс з дисципліни «Операційний менеджмент»  містить:

1. Програму навчальної дисципліни.

2. Теми лекційних та практичних занять. До кожної теми пропонується:

−
конспект лекції;

−
перелік питань, які необхідно підготувати до практичного заняття;

−
перелік основних термінів та понять, якими необхідно оволодіти при вивченні теми;

−
рекомендована література;

−
завдання, якими може скористатися викладач на занятті та студент у процесі самостійного вивчення дисципліни: тести, завдання для перевірки рівня засвоєння базових понять, законів та теоретичних концепцій курсу, ситуації для аналізу та задачі, розв’язання яких закріпить практичні навички і вміння.

3. Методичні рекомендації до розв’язування задач та приклади розв’язання задач і ситуаційних вправ з курсу.

4. Перелік індивідуальних семестрових завдань та методичні поради до їх підготовки.

5. Термінологічний словник з дисципліни.

Запропонований навчально-методичний комплекс спрямований на підвищення ефективності лекційних та практичних занять, а також самостійної роботи студентів. Засвоєння студентами теоретико-методологічних положень курсу, розв'язання практичних задач, виконання індивідуальних робіт та ознайомлення з фундаментальними науковими працями, які охоплюють широке коло питань методології та технології управління операційною діяльністю, сприятиме формуванню умінь розробки та реалізації операційної стратегії, допоможе студентам сформувати власну думку щодо значення операційного менеджменту для ефективного і кваліфікованого керування операційними системами підприємств.
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Програму навчальної дисципліни «Операційний менеджмент» обговорено та схвалено на засіданні Президії НМК з менеджменту і адміністрування 22.04.2009 р., протокол № 22.
І. Мета, завдання та результати вивчення дисципліни

Головної метою викладання дисципліни є формування у студентів компетентності щодо базових принципів, основних категорій, сучасних концепцій, теоретичних положень і практичних методів управління основною діяльністю підприємств та умінь розроблення операційної стратегії, створення і використання галузевих операційних підсистем як основи забезпечення досягнення місії організації.

Головними завданнями, що мають бути вирішені у процесі викладання дисципліни, є: 
· усвідомлення того, що операційна система є однією з найважливіших складових будь-якої організації, а спеціалісту в галузі управління потрібні ґрунтовні знання основ та категорійного апарату операційного менеджменту;

· засвоєння принципів та методів раціонального організування, планування і контролювання за функціонуванням операційних систем різних видів;

· набуття вмінь щодо розроблення операційної стратегії підприємства;

· набуття вмінь щодо обґрунтування рішення стосовно створення операційної системи, підтримки належного режиму її поточного функціонування;

· забезпечення якості результатів операційної діяльності організації;

· отримання знань щодо особливостей операційного менеджменту на підприємствах різних галузей.

Результат отримання теоретичних знань з дисципліни дозволить сформувати низку спеціальних професійних компетенцій.

IІ. Зміст дисципліни

Тема 1. Операційний менеджмент як різновид функціонального менеджменту

Виробництво як процес перетворення ресурсів організації у вихідну продукцію. Об’єктивні закономірності управління виробництвом (операційною діяльністю).

Сутність операційної функції. Галузеві особливості операційної функції.

Категорія «операційна діяльність» та «виробнича діяльність», їх взаємозв’язок та розбіжність. Виробничий та операційний менеджмент: спільні та відмінні характеристики. Сутність і місце операційного менеджменту в системі менеджменту організації. Взаємозв’язок операційного менеджменту з іншими функціональними видами менеджменту.

Історичний розвиток операційного менеджменту: промислова революція, розвиток теорії менеджменту, розвиток науки менеджменту і систем.

Взаємозв’язок між категоріями «операційна функція», «операційний менеджер», «операційна система», «операційний процес», «операція».

Особливості операційного менеджменту: цілі та основні завдання.

Структура процесу реалізації операційного менеджменту. Функціональна характеристика операційного менеджменту.

Тема 2. Операційна стратегія як основа проектування операційної системи

Коло стратегічних питань, що вирішується у операційному менеджменті.

Сутність та етапи розробки операційної стратегії. Виражена компетентність підприємства.

Формування стратегії виробництва товару. Вплив життєвого циклу на операційну стратегію.

Розробка стратегії процесу. Типи процесів: сфокусований на процесі, сфокусований на продукті та процес, який повторюється. Порівняння стратегій процесів.

Особливості сфери послуг, які впливають на операційну стратегію.

Застосування «дерева рішень» у проектуванні продукту або процесу.

Тема 3. Операційна система організації: поняття, склад та види

Сутність системного підходу до операційного менеджменту. Операційна система як об’єкт управління. Особливості та властивості операційної системи.

Елементи операційної системи: підсистема забезпечення, трансформуюча підсистема та підсистема планування і контролю. «Входи» та «виходи» операційної системи.

Класифікаційні підходи до операційних систем. Специфічні риси одиничної операційної системи. Особливості операційної системи серійного типу. Характеристика операційної системи масового виробництва. Операційна система з безперервним процесом як різновид операційної системи масового виробництва.

Тема 4. Операційна діяльність: ресурси, процеси та результати

Поняття операційної діяльності підприємства. Склад основних ресурсів як вхідних факторів операційної діяльності. Продукт (послуга) як результат операційної діяльності підприємства.

Операційні процеси організації — динамічна основа функціонування та розвитку операційної системи. Принципи організації та складність операційних процесів. Типи операційних процесів, їх ознаки.

Організація операційного процесу у просторі: технологічний та предметний напрями спеціалізації.

Поняття, структура та тривалість операційного циклу підприємства. Визначення тривалості операційного циклу підприємства. Особливості управління за фазами операційного циклу підприємства.

Тема 5. Управління процесом проектування операційної системи

Проектування операційної системи: сутність, цілі та етапи. Склад критеріїв та факторів проектування операційної системи. Соціотехнічний підхід до розробки операцій. Відмінності між проектуванням продукту та послуги. Розгортання функції якості як можливість залучення споживача до операційного процесу.

Сучасний рівень розвитку виробничих та невиробничих операційних систем.

Необхідність рішень з просторової організації діяльності. Проектування виробничих потужностей: аргументи на користь створення великих централізованих та невеликих децентралізованих підприємств. Проектування та місце розташування підприємства: фактори мікро- і макросередовища.

Розміщення обладнання та робочих місць для виробництва:
поопераційне функціональне, потокове лінійне та фіксоване позиційне планування. Проектування робіт і нормування праці.

Тема 6. Управління поточним функціонуванням операційної системи

Довгострокове, середньострокове та короткострокове планування операцій, сукупне планування. Базові стратегії планування.

Управління матеріально-технічним забезпеченням. Функції, завдання і основні вимоги до оперативного управління виробництвом. Зміст та фази оперативного управління. Види систем оперативного управління виробництвом. Організація диспетчеризації операційної діяльності.

Контролювання операційного процесу: значення й технологія. Контролювання якості сировини, матеріалів, товарів та послуг. Контролювання запасів.

Роль, завдання та принципи управління матеріальними ресурсами та запасами. Управлінські рішення у сфері управління запасами та пов’язаними з ними витратами. Особливості управління запасами залежного та незалежного попиту. Виштовхувальні та витягувальні системи.

Робоче середовище та умови праці, режим роботи. Розподіл та кооперація праці. Мотивування роботи. Основи нормування праці. Методи нормування праці та часу. Хронометраж.

Тема 7. Основи управління проектами

Сутність проектного підходу до управління організацією. Значення та основні завдання в процесі управління проектами.

Планування проектів. Поопераційний перелік робіт. Створення робочих графіків за допомогою діаграм Г. Гантта. Розклад проектів. Контроль проектів. Методи сітьового планування: переваги та недоліки. Техніка управління проектами методом оцінювання та розгляду програми (PERT) та методом критичного шляху (СРМ).

Тема 8. Основи менеджменту якості

Поняття, значення та фактори забезпечення якості товарів та послуг. Показники якості та методи їх оцінювання.

Основні підходи щодо менеджменту якості. Планування якості. Організаційне забезпечення якості. Інструменти контролю якості. Аналіз існуючих програм забезпечення якості: підхід У.Е. Демінга, Д. Джурана, П. Кросбі, К. Ісікави. Підхід з позицій загального менеджменту якості. Розвиток програми забезпечення якості. Система стандартів ISO 9000.

Тема 9. Управління результативністю операційної діяльності

Показники результативності функціонування виробничих та невиробничих операційних систем.

Продуктивність операційної діяльності як міра результативності операційного менеджменту. Комплексний підхід до питань продуктивності. Моделювання процесу управління продуктивністю операційної системи. Фактори, що впливають на динаміку продуктивності. Шляхи підвищення її продуктивності.
РОЗДІЛ ІІ. НАВЧАЛЬНО-МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ВИВЧЕННЯ ТЕМ

ТЕМА 1. ОПЕРАЦІЙНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ ЯК РІЗНОВИД ФУНКЦІОНАЛЬНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
1. Виробництво як процес перетворення ресурсів організації у вихідну продукцію. 
2. Сутність і місце операційного менеджменту в системі менеджменту організації.
3. Історичний розвиток операційного менеджменту. 
4. Структура, функції та методи операційного менеджменту. 
1. Виробництво як процес перетворення ресурсів організації у вихідну продукцію. 
Виробництво є найважливішим компонентом успіху будь-якої країни. Саме виробництво визначає рівень життя населення. Для успішної конкуренції на внутрішньому та світовому ринках виробники повинні мати передові технології та відповідні організаційні структури. Вирішення численних проблем у сфері виробництва, пов'язаних зі змінами в культурі, управлінням інформаційними потоками і політикою щодо людських ресурсів має ключове значення для ефективного функціонування господарства країни, отримання прибутку, задоволення потреб громадян.

Виробництво ― це виготовлення певних матеріальних цінностей. Виробництво є ядром підприємства та побудоване на основі раціонального поєднання в просторі та часі засобів і предметів праці і самої праці для реалізації виробничого процесу з виготовлення виробів.

Виробничий процес ― комплекс трудових і природних процесів, спрямованих на виготовлення товару заданої якості, кількості, асортименту та у встановлені терміни. Він включає три елементи:

· процес праці або доцільну діяльність робітників з обробки матеріалів з метою виготовлення продукції високої якості при мінімальних витратах;

· предмети праці або матеріальні ресурси, на які спрямована діяльність робітників;

· засоби праці або обладнання і машини, які забезпечують перетворення матеріалів у готові вироби.

Кожен виробничий процес складається з безлічі часткових процесів, в результаті виконання яких створюються окремі складові частини товару. Всі часткові процеси поділяються на основні, допоміжні і обслуговуючі.

Під основними процесами розуміють такі, в результаті яких змінюються форма або розміри предмета праці, його внутрішні властивості, стан поверхні, взаємне розташування складових частин (наприклад, отримання заготовки, її обробка, збирання готових складових частин).

До допоміжних належать процеси, які безпосередньо не стикаються з предметами праці, а покликані забезпечувати нормальне протікання основних процесів (наприклад, виготовлення інструменту, виробництво різних видів енергії для потреб підприємства, ремонт основних фондів, контроль якості предметів праці).

До обслуговуючих відносять такі процеси, як внутрішньозаводське транспортування, складування і т.п.

Виробничий процес підприємства характеризується складним різноманіттям руху предметів праці по всіх стадіях виробництва в процесі їх перетворення з вихідного матеріалу в готовий виріб. Складність виробничого процесу і необхідність досягнення цілей підприємства вимагають всебічної ув'язки всіх окремих операцій в ході виробництва, синхронізації дій всіх елементів цього процесу при безперервній зміні зовнішніх і внутрішніх умов.
Основними показниками ефективності виробничого процесу на підприємстві є:
· високий рівень ритмічності й синхронізації виробництва;
· повне завантаження устаткування і робітників;
· раціональні запаси сировини, матеріалів, комплектуючих;
· прискорення оборотності обігових коштів;
· економія матеріальних і трудових ресурсів;
· висока якість продукції, що випускається.
2. Сутність і місце операційного менеджменту в системі менеджменту організації. 
Менеджмент організації передбачає управління всією її різноманітною функціональною діяльністю. Але об’єднуючою основою цієї діяльності є виробництво, оскільки інші напрями діяльності призначені для забезпечення нормальної роботи з виробництва товарів і надання послуг. Сферою менеджменту, яка стосується управління виробничою діяльністю є операційний менеджмент.
Операційний менеджмент ― менеджмент у процесі створення товарів і надання послуг, який здійснюється на рівні операцій, почи​наючи із забезпечення організації «входами» (потрібними ресурсами) та впродовж їх трансформації у «виходи» (готові товари й послуги) і постачання виробленого продукту споживачу. 
Дане визначення є досить узагальненим, адже крім безпосередньо виробництва, містить функції закупівлі та фізичного розподілу продукції.
Оскільки будь-яка корисна діяльність пов’язана з переробкою чого-небудь (сировини у виробництві, інформації та самих клієнтів у сфері послуг) Лес Гелловей пропонує наступне визначення: 

Операційний менеджмент ― це усі види діяльності, пов’язані з навмисним перетворенням матеріалів, інформації чи покупців. 
Зважаючи на значну розгалуженість сфер господарювання, застосування терміну «виробничий менеджмент» є недостатнім. Поняття «операційний менеджмент» є ширшим за поняття «виробничий менеджмент» і передбачає управління будь-якою господарською діяльністю (у виробництві, громадському харчування, готельному господарстві, банківському обслуговуванні, наданні освітніх послуг, торгівлі тощо) на рівні здійснення визначених функцій та процесів, які складаються з певних частин ― операцій.
Мета операційного менеджменту — формування ефектив​ної системи керування операціями у виробництві чи сервісі. Він на​цілений на побудову управлінських систем, що забезпечує виконан​ня необхідних дій і процедур для одержання ринкового результату діяльності фірми. Оптимальні операційні рішення вимагають від керів​ника перебування в центрі виробничої системи. Поєднання основних аспектів діяльності підприємства (фінансових, організаційних, ринкових, техноло​гічних) потребує, щоб цей процес здійснювався на базі раціонального керування операціями.
Завданнями операційного менеджменту є:

1) забезпечення ефективного використання матеріальних, трудових, фінансових, інформаційних ресурсів підприємства;

2) виконання у повному обсязі завдань операційної програми або операційного процесу;

3) регулювання та досягнення безперервного ходу операційного процесу на підприємстві;

4) удосконалення та розробка нових технологічних процесів і їх упровадження в конкретну операційну систему;

5) підвищення гнучкості операційної системи з метою задово​лення індивідуальних запитів споживачів;

6) забезпечення належного асортименту та високої якості продукції;

7) створення життєздатної та конкурентоспроможної операційної системи;

8) ефективне управління поточним функціонуванням операційної системи;

9) організація обслуговування споживачів на високому рівні;

10) дотримання в операційній діяльності етичних і законодавчих норм і обмежень, пов'язаних з охороною навколишнього середовища.

Основне завдання операційного менеджменту — побудо​ва керуючих систем, що забезпечують виконання необхідних дій і процедур для одержання ринкового результату від функціо​нування операційної системи будь-якої організації.

Предметом операційного менеджменту є закономірності планування, створення й ефективного використання операційної системи організації.

Об'єктом управління в операційному менеджменті є операційний процес ― послідовність взаємопов'язаних у часі операцій щодо трансформації вхідних ресурсів у вихідні результати організації.

Найменшою ланкою, або «клітинкою», об'єкта управління в опера​ційному менеджменті є операція. Операція ― це елементарний спеціалізований вид роботи, спрямований на виконання конкретного завдання технічного, організаційного або соціального характеру. Поняття «операція» і «виробництво» мають багато спільного, але під виробництвом розуміють лише випуск продукції та переробку сировини, а термін «операція» ― ширший, він включає не лише виробництво товарів, а й надання послуг.
Суб'єктом управління в операційному менеджменті є операційний менеджер ― особа, яка керує процесом (сервісним або виробничим) на рівні виконання окремих операцій або часткових виробничих процесів. Це керівник низової ланки або організаційного рівня управління, діяльність якого пов’язана  зі створенням та керуванням системами, які виробляють товари та надають послуги. Обов’язки операційних менеджерів: вибір місця розташування підприємства, управління матеріальними запасами, заводським обладнанням, роботою виробничого персоналу, контроль якості, виробничий контроль тощо. 

Категоріальний апарат операційного менеджменту включає також поняття:

Операційна діяльність ― продукування певних матеріальних або нематеріальних цінностей (товарів чи послуг).

Операційна система ― відкрита самостійна система, органічне поєднання елементів і зв'язків якої забезпечує задоволення потреб кінцевого споживача у необхідних матеріальних благах і належному сервісі.

Операційна функція підприємства включає ті дії, в результаті яких виробляються товари і послуги, що поставляються організацією в зовнішнє середовище. Операційна функція існує не тільки у виробничих або складальних процесах на промисловому підприємстві, що виробляє товари, ― а і в таких сферах діяльності як охорона здоров’я, транспорт, торгівля, які орієнтовані на обслуговування. Операційна функція ― ядро більшості підприємств; вона безпосередньо відповідає за створення товарів чи послуг. Сутність операційної функції ― створення в процесі перетворення додаткової вартості ― різниці між вартістю вкладень та вартістю або ціною кінцевого продукту. 
Ефективнішому управлінню підприємством сприяє розробка наукових основ менеджменту, виділення його умовно самостійних частин, серед яких операційному менеджменту відводиться цент​ральне місце. На рис. 2.1.1 показано місце операційного менеджменту в системі менеджменту організацій. Операційний менеджмент міс​титься посередині життєвого циклу продукції, тобто виробництву продукції передують стадії стратегічного управління, маркетингу, науково-дослідної роботи тощо. Після стадії виробництва продукції настають стадії підготовки до функціонування, експлуатації тощо. 

[image: image52.png]






Рис. 2.1.1. Операційний менеджмент у системі менеджменту організації.
3. Історичний розвиток операційного менеджменту.
Производственные системы существовали с древнейших времен. Виробничі системи існували з найдавніших часів.Китайская Великая Стена, египетские пирамиды, флот Римской и Испанской империй, дороги и акведуки Древнего Рима, — все они представляют собой наглядные примеры способности человека к организации производства.  Однак масштабне виробництво товарів для продажу і сучасна фабрична система беруть початок з часів Промислової революції. Американські економісти Сенг М. Лі та Марк Дж. Шнідерженс виділяють три етапи розвитку операційного менеджменту:

І етап ―1. ППромышленная Революцияромислова революція (1770-1890 рр.) ― період великих винаходів у сфері виробництва, його прогресивного розвитку за рахунок механізації.

Промышленная Революция началась в 1770-х годах в Англии и распространилась по Европе и Соединенным Штатам в течение девятнадцатого столетия. Промислова Революція почалася в 1770-х роках в Англії.До того времени товары производились в маленьких мастерских ремесленниками и их учениками. До того часу товари вироблялися в маленьких майстернях ремісниками та їх учнями. Как правило, при такой системе создание изделия (будь то лошадиная повозка или предмет мебели) от начала до конца было задачей одного человека. Як правило, при такій системі створення виробу від початку до кінця було завданням однієї людини. Работали только простыми инструментами, — станки и оборудование, какие мы используем сегодня, еще небыли изобретены. Изделия были сделаны из уникальных частей.Вироби складалися з унікальних частин,Поэтому эти части небыли взаимозаменяемы: деталь, изготовленная для одной повозки, например, слегка отличалась от такой же детали любой другой повозки. тому ці частини не були взаємозамінні, їх не можна було виготовити про запас.Производство было медленным и трудоемким. Виробництво було повільним і трудомістким. 

Затем, ряд изобретений навсегда изменили лицо производства, заменив работу человека работой машин. Потім ряд винаходів назавжди змінили обличчя виробництва, замінивши роботу людини роботою машин.Возможно, наиболее важным из этих изобретений стал паровой двигатель, изобретенный Джеймсом Уаттом в 1764 г., потому что он обеспечил источник энергии для использования машин на фабриках. Найбільш важливим з цих винаходів став паровий двигун, винайдений Джеймсом Уаттом в 1764 р., тому що він забезпечив джерело енергії для використання машин на фабриках. Прядильный станок (Дженни) Джеймса Харгрива (1770) и ткацкий станок Эдмунда Картрайта (1785) произвели революцию в текстильной промышленности. Прядильний верстат «Дженні» Джеймса Харгріва (1770 р.) і ткацький верстат Едмунда Картрайта (1785 р.) здійснили революцію в текстильній промисловості. Обильные запасы угля и железной руды обеспечивали сырье для производства энергии и изготовления машин. Запаси вугілля і залізної руди забезпечили сировину для виробництва енергії і виготовлення машин. Новые машины, сделанные из железа, были более мощными и долговечными, чем простые деревянные машины, которых они заменили. 
Примерно в то же самое время Адам Смит в Богатстве Народов (1776) описал экономические выгоды от разделения труда. Это означало разбивку производственного процесса на ряд мелких операций, каждая из которых выполнялась различными рабочими. Приблизно в той же час Адам Сміт у «Багатстві Народів» (1776) описав економічні вигоди від поділу праці — розбиття виробничого процесу на ряд дрібних операцій, кожна з яких виконувалася різними робітниками.Это явление известно также как специализация труда. Преимущества такого подхода включали: сужение диапазона работы, которую рабочий должен уметь выполнять — таким образом, рабочий выучивался своему делу и приобретал профессионализм гораздо быстрее; избежание потерь времени, связанных с переключением рабочего с одной операции на другую (что происходило, когда каждый рабочий отвечал за изделие в целом); создание благоприятных условий для разработки специализированного оборудования в помощь работникам. Переваги такого підходу: 

· звуження діапазону роботи, яку робітник повинен вміти виконувати — таким чином, він навчався і набував професіоналізму набагато швидше; 

· уникнення втрат часу, пов'язаних з переключенням робітника з однієї операції на іншу (що відбувалося, коли робітник відповідав за виріб у цілому); 

· створення умов для розробки спеціалізованого обладнання. 

Другая веха связана с разработкой концепции взаимозаменяемых частей. Иногда эту концепцию связывают с именем Эли Уитни (1790-е гг.), американского изобретателя, который разработал сборочную линию по производству мушкетов с такой системой допусков, что любая часть могла подойти к любому изделию; таким образом, детали не надо было изготавливать и подгонять вручную, они были полностью стандартизированы.Наступний етапННаступний етап пов'язаний з розробкою концепції взаємозамінних частин Елі Уітні (1790-і рр.), американського винахідника, який розробив складальну лінію з виробництва мушкетів з такою системою допусків, що будь-яка частина могла підійти до будь-якого виробу; таким чином, деталі не треба було виготовляти і підганяти вручну, вони були повністю стандартизовані. 

НАле, нНесмотря на коренное изменение производства, теория и практика управления не особенно прогрессировали.езважаючи на докорінну зміну виробництва, теорія і практика управління не прогресували. Было необходимо просвещение и более системный подход к управлению. Необхідним був більш системний підхід до управління.

ІІ етап ― Розвиток теорії менеджменту (1890-1930 рр.) ― виокремлення менеджменту у самостійну науку, прискорення розвитку виробничих технологій.

2.ІІІІІІІІВ эпоху научного управления широко распространились перемены в управлении фабриками и заводами.В епоху наукового управління поширилися зміни в управлінні фабриками і заводами. Движение было основано изобретателем и разработчиком системы эффективности производства, Фредериком Уинслоу Тейлором, которого часто называют отцом научного управления. Розвиток теорії менеджменту було розпочато винахідником системи ефективності виробництва Фредеріком Уінслоу Тейлором. У 1878 р. Тейлор почав роботу в філадельфійській сталеливарній компанії «Мідвейл»Тейлор начал как чернорабочий, но за шесть лет он достиг поста главного инженера. як чорноробочий, але за шість років він досяг посади головного інженера. Тейлор верил в науку управления, основанную на наблюдении, измерении, анализе и усовершенствовании методов работы и экономического стимулирования.Тейлор вірив у науку управління, засновану на спостереженні, вимірюванні, аналізі та удосконаленні методів роботи і економічному стимулюванні. Он изучал методы работы до мельчайших деталей, чтобы идентифицировать самый лучший способ выполнения каждой операции. Він вивчав методи роботи до найдрібніших деталей, щоб ідентифікувати найкращий спосіб виконання кожної операції.Тейлор также полагал, что управление должно отвечать за планирование, за тщательный отбор и обучение рабочих, за определение оптимального способа выполнения каждого вида работы, за достижение сотрудничества между руководством и рабочими, и за разграничение деятельности по управлению производством и чисто производственной деятельности. Тейлор вважав, що управління має відповідати за планування, за ретельний відбір та навчання робітників, за визначення оптимального способу виконання кожного виду роботи, за досягнення співробітництва між керівництвом і робітниками та за розмежування діяльності з управління виробництвом і виробничої діяльності.Методы, выявленные Тейлором, максимизируют выпуск продукции. Методи, виявлені Тейлором, максимізували випуск продукції, хоча не були популярні серед робітників, які вважали, що ці методи використовуються для несправедливого збільшення випуску без відповідного збільшення компенсації.Безусловно, некоторые компании злоупотребляли рабочими в погоне за эффективностью.  

Інші теоретики менеджменту цього періоду:

Фрэнк Гилбрет — промышленный инженер, которого часто называют отцом исследования динамики движений.Френк Гілбрет — промисловий інженер, якого часто називають батьком дослідження динаміки рухів. Он разработал принципы экономии движения, которые можно применять к невероятно мелким частям процесса. Він розробив принципи економії руху, які можна застосовувати до дрібних частин виробничого процесу. 

Лилиан Гилбрет — психолог, жена Фрэнка Гилбрета, работала вместе с мужем.Ліліан Гілбрет — психолог, дружина Френка Гілбрета, працювала разом з чоловіком. Подчеркивала значение человеческого фактора в трудовом процессе. Підкреслювала значення людського фактора в трудовому процесі.Многие ее исследования посвящены проблеме утомляемости рабочего. Багато її досліджень присвячені проблемі стомлюваності робітника. 

Гарри Гантт открыл значение нематериального стимулирования рабочих и разработал широко применяемую систему планирования, которую называют диаграмма Гантта.Гаррі Гантт відкрив значення нематеріального стимулювання робітників і розробив широко застосовувану систему планування, яку називають «діаграма Гантта». 

Харрингтон Эмерсон применил идеи Тейлора к организационной структуре производства и способствовал использованию экспертов для повышения организационной эффективности.Харрінгтон Емерсон застосував ідеї Тейлора до організаційної структури виробництва і сприяв використанню експертів для підвищення організаційної ефективності. Он свидетельствовал на слушаниях в Конгрессе, что на железной дороге можно сэкономить миллион долларов в день, применяя принципы научного управления.
Генри Форд — промышленник, применил в автомобильной промышленности систему массового производства и подвижную сборочную линию.Генрі Форд — промисловець, що застосував в автомобільній промисловості систему масового виробництва і рухому складальну лінію.Форд совершенствовал не только взаимозаменяемые части, но и взаимозаменяемого рабочего. Форд удосконалював не тільки взаємозамінні частини, а й взаємозамінного робітника. Проведенное в 1915 году исследование выявило, что рабочие Хайленд Парка говорят более чем на 50 языках, а многие с трудом объясняются на английском...У сборщика на фордовской линии массового производства была только одна задача — закрепить два болта или поставить одно колесо на каждую машину.У складальника на фордівській лінії масового виробництва було тільки одне завдання — закріпити два болта або поставити одне колесо на кожну машину. Он даже не заказывал детали, не приносил инструменты, не ремонтировал свое оборудование, не проверял качество — и даже не знал, что делают справа и слева стоящие.Он не смотрел по сторонам и думал только о своем деле.Такое разделение труда позволяло затрачивать на обучение сборщика буквально несколько минут.Такий поділ праці дозволяло витрачати на навчання складальника буквально кілька хвилин. Более того, его труд беспощадно дисциплинировался скоростью самой сборочной линии — медлительным приходилось торопиться, а излишне активным надо было замедлять свои темпы, подстраивая их под общий ритм. Його праця дисциплінувалася швидкістю самої складальної лінії. Мастер цеха (прежде он был главой всего производственного пространства, с широким спектром полномочий и обязанностей, теперь же он стал всего лишь полу-квалифицированным проверяющим) мог моментально заметить, когда рабочий отвлекается от дела или не может справиться со своей задачей. У результаті, складальники на лінії стали такими ж взаємозамінними, як деталі машини. 

ІІІ етап ― Розвиток наукового менеджменту (1930-до сьогодні) ― впровадження математичних методів прийняття управлінських рішень, комплексна автоматизація виробництва та сервісу.
Модели решений — это количественные методы, которые направляют процесс выработки решения.Моделі рішень — це кількісні методи, які спрямовують процес вироблення рішення. В 1915 году Ф.У. Ще у 1915 році Ф.У.Харрис разработал одну из первых моделей: математическую модель для управления запасами. Харріс розробив одну з перших моделей: математичну модель для управління запасами. В 1930-х гг., трое сотрудников телефонной компании Bell — Х.Ф.Додж, Х.Дж.Ромиг и У.Шухарт — разработали статистические процедуры для выборочного обследования и контроля за качеством. У 1930-х рр. троє співробітників телефонної компанії Bell — Х. Ф. Додж, Х. Дж. Роміг і У. Шухарт — розробили статистичні процедури для вибіркового обстеження та контролю за якістю.В 1935 г. Л.Х.С.Типпетт провел ряд исследований, которые заложили основу для теории выборочной статистики. У 1935 р. Л. Х. С. Тіппетт провів ряд досліджень, які заклали основу для теорії вибіркової статистики. 

ППоначалу эти количественные модели не очень широко применялись в промышленности.Початок Другої світової війни вплинув на промислове виробництво, і фахівці з різних сфер об'єднали свої зусилля, щоб підвищити ефективність військової промисловості.В послевоенное время работа по развитию и усовершенствованию количественных методов анализа продолжалась — ив результате были разработаны модели для прогнозирования, управления ресурсами, руководства проектами и других областей производственного менеджмента. У повоєнний час робота щодо розвитку і вдосконалення кількісних методів аналізу тривала — і в результаті були розроблені моделі для прогнозування, управління ресурсами, керівництва проектами та інших областей операційного менеджменту. 

В 60-е и 70-е годы научные методы управления ценились очень высоко; в 80-е интерес к ним несколько угас. У 1950-их рр. У. Е. Демінгом та А. Фейгенбаумом запропоновано кількісні моделі прийняття рішень в управлінні якістю, у т.ч. загального менеджменту якості (TQM); Дж. І. Келлі та М.Р. Уокером розроблено методи сітьового планування PERT/CPM.

У 60-их рр. Д. МакГрегором розроблено принципи бездефектного виробництво, а Т. Оно ― концепцію управління виробничими запасами «точно в термін».

У 60-і і 70-і роки наукові методи управління цінувалися дуже високо; в 80-і інтерес до них трохи згас. Однако широкое использование персональных компьютеров и дружественного программного обеспечения в рабочих процессах может снова повысить популярность этих методов.Однак широке використання персональних комп'ютерів і програмного забезпечення в робочих процесах у 2000-і знову підвищило популярність цих методів. Сьогодні комп'ютери використовуються в офісній автоматизації, розробці проектів, в управлінні і контролі промислового виробництва, розробці промислових роботів, у плануванні та ін. Комп'ютери та мережа Internet стали невід'ємною частиною систем управління виробництвом. 

4. Структура, функції та методи операційного менеджменту. 

Відповідно до мети та завдань операційного менеджменту фор​мується структура процесу його реалізації (рис. 2.1.2).
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Рис. 2.1.2. Структура процесу операційного менеджменту

Початком процесу операційного менеджменту є проектування операційної системи, що відбувається на основі загальних принципів організації систем з урахуванням наявного ресурсного потенціалу організації та життєвого циклу товарів і про​цесів.

Операційна система функціонує відповідно до операційної стра​тегії при дотриманні операційної програми й передбачає прийняття управлінських рішень менеджерами щодо опера​тивного регулювання конкретних операцій, які забезпечують належний перебіг операційного процесу підприємства.
Ефективність операційного менеджменту формується за прин​ципами системності, комплексності та вимірюється насамперед показ​никами «входу» й «виходу» операційної системи. При цьому всі дії спрямо​вані на досягнення підприємством мети — задоволення попиту споживачів.

Сутність операційного менеджменту виражається у його функціях:

Функція планування впливає на вибір мети операційної системи, а також інструментів і механізмів її досягнення. Процес операційного менеджменту починається з розробки опе​раційної стратегії або довгострокового планування роботи операційної системи підприємства. Чітке регламентування функціонування операційної системи в процесі реалізації поставлених перед нею цілей забезпечує операційна програма, яка передбачає ідентифікацію конкретних завдань на певний плановий період. Для деталізації цієї програми на коротший термін вста​новлюються нормативно-планові показники: розміри партій завезення товарів, строки, періодичність, асортимент тощо. 

Функція організації виявляється у втіленні в операційному процесі передбачених операційною програмою заходів. При цьому операційні менеджери розподіляють такі заходи за певними опера​ціями, обирають виконавців, призначають строки завершення завдань, а відтак відповідають за якість розподілу повноважень між працівни​ками та їх розміщення за робочими місцями, організують операційний процес у часі й просторі.
Функція мотивації забезпечує виконання доручень, тобто прямих функціональних обов’язків. Завдання функції мотивації — забезпечити виконання роботи всіма працівниками відповідно до їх службових повноважень і розробленого плану. Реалізація функції мотивації забезпечується менеджером завдяки формуванню ситуації, що спонукає до виконання роботи з найвищою віддачею. Це досягається за допомогою вмілого управління персоналом і адекватного стимулювання його праці.

Функція контролю — систематичний процес, за допомогою якого операційні менеджери регулюють діяльність операційної системи, забезпечуючи її відповідність планам, цілям і нормативним показникам. Ця функція реалізується на основі інформації про хід виконання планових завдань, про виявле​ні відхилення від установлених показників і на підставі аналізу причин цих відхилень.

Функція координації є важливою ланкою в  діяльності операційної системи, де реалізується визначений комплекс операцій. Без координації система перестає бути ефективною. 

Реалізація всіх функцій забезпечується за допомогою методів операційного менеджменту.
Методи операційного менеджменту — це система правил і процедур виконання різних завдань управління з метою вироблення раціональних управлінських рішень. Методи менеджменту вносять упорядкованість, обґрунтованість і ефективну організацію системи операційного управління. Сучасною практикою вироблено чотири групи методів управління операційними системами: організаційні, адміністративні, економічні і соціально-психологічні.

Організаційні методи ― це сукупність засобів і прийомів прямого керуючого впливу на організаційні відносини між працівниками в процесі функціонування системи (виробництва, надання послуг) з метою керу​вання її станом відповідно до умов, що змінюються. Суть цих методів полягає в тому, що перш ніж дія буде реалізована, вона повинна бути оптимально організована: спроектована, спрямована, регламентована, нормована, забезпечена інструкціями, що фіксують правила виконання робіт і поведінки персоналу. 

Серед організаційних методів операційного менеджменту виділяють: 

· методи організаційного регламентування підприємства: статут, положення про підрозділи, посадові інструкції, правила внутрішнього розпорядку;

· методи організаційного нормування: організаційні нормативи, техніко-технологічні нормативи, економічні нормативи, нормативи матеріало-, енергоємності і т.п.;

· методи організаційно-методичного інструктування: методичні вказівки, інструкції і рекомендації, технологічні карти, карти трудових процесів.

Адміністративні методи ― це методи, які реалізуються у вигляді конкретних безальтернативних завдань, що допускають мінімальну самостійність виконавця, унаслідок чого вся відповідальність покладаєть​ся на керівника, який віддає розпорядження. Зводяться до відкритого примушення людей до діяльності, або до створення можливостей для такого примушення. 
Економічні методи — це сукупність прийомів і засобів, що забезпе​чують використання об'єктивних економічних законів та інтересів у діяльності організації на основі товарно-грошових відносин з метою досягнення її цілей. Економічні методи передбачають непряму дію на об'єкт. Виконавцю встановлюються тільки цілі і загальна лінія поведінки, в рамках яких він самостійно шукає кращі для нього шляхи їх досягнення. У основі цих методів лежить економічна зацікавленість працівника в результатах праці.
Соціально-психологічні методи — це способи впливу на колективи людей, які базуються на використанні наукових досягнень соціальної і загальної психології в управлінні виробництвом. Зводяться до двох основних напрямів:

· формування сприятливого морально-психологічного клімату в колективі;
· виявлення і розвитку індивідуальних здібностей кожного, які дозволяють забезпечити самореалізацію особи в операційному процесі.
Практичне заняття №1 «Операційний менеджмент як різновид функціонального менеджменту»

Теоретичні питання

1. Виробництво як процес перетворення ресурсів організації у вихідну продукцію. 
2. Сутність і місце операційного менеджменту в системі менеджменту організації.
3. Історичний розвиток операційного менеджменту. 
4. Структура, функції та методи операційного менеджменту. 
Терміни та поняття: виробництво, виробничий процес (основний, допоміжний, обслуговуючий), операційний менеджмент, операційний процес, операція, операційний менеджер, операційна діяльність, операційна система, операційна функція, промислова революція, теорія менеджменту, наукове управління, функції операційного менеджменту (планування, організації, мотивації, контролю, координації), методи операційного менеджменту (організаційні, адміністративні,  економічні, соціально-психологічні). 

Рекомендована література:

основна: [1, С.11-28], [2, С.11-48], [3, С.4-14], [4, С.9-20], [5, С.15-19], [6, С.11-22], [7, С.23-28, 41-54], [8, С.11-35], [9, С.18-31];

додаткова: [5, С.26-41], [11, С.16-21], [14, С.38-41], [17, С.4-21], [19, С.6-15], [20, С.55-63], [21, С.16-24], [23, С.7-28].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. Об’єктивна закономірність управління виробництвом породжена:
1. Неможливістю достеменно передбачити протікання виробничого процесу.
2. Динамічністю факторів зовнішнього середовища та стохастичністю внутрішніх параметрів функціонування організації.
3. Законодавчо регламентованою потребою управління виробництвом.
4. Змінністю внутрішніх параметрів функціонування організації.
2. У чому полягає сутність операційної функції?
1. В автоматизації процесу виробництва.
2. У забезпеченні організації різними видами ресурсів.
3. У виробництві товарів і наданні послуг, які призначені для постачання в зовнішнє середовище.
4. У виробництві товарів із метою їхнього постачання в зовнішнє середовище.
3. Яке з визначень найточніше відображає сутність поняття «операційний менеджмент»?
1. Менеджмент виробничих процесів, що перетворюють сировину на послуги.
2. Діяльність, яка відноситься до створення товарів і послуг шля​хом перетворення необхідних ресурсів усіх видів у готові товари та послуги.
3. Менеджмент у процесі створення товарів (послуг), який здійсню​ється на рівні операцій, починаючи із забезпечення організації потрібними ресурсами та впродовж їх трансформації у готові товари (послуги).
4. Вплив на хід будь-якого процесу в межах достатньо коротких відрізків часу з метою забезпечення стабільних параметрів функці​онування організації.
4. Чим визначається роль операційного менеджменту як різно​виду функціонального менеджменту?
1. Спрямованістю на вирішення повсякденних завдань основної діяльності, що забезпечують досягнення її стратегічних цілей.
2. Поточним реагуванням на небажані відхилення, які постійно виникають у будь-якому процесі.
3. Сферою його застосування, яка охоплює загальний спектр пи​тань управління організацією.
4. Застосуванням економіко-математичних методів до вирішення операційних проблем організації за критерієм оптимальності.
5. У чому полягає відмінність між поняттями «операційний» та «виробничий» менеджмент?
1. Поняття «виробничий менеджмент» застосовують ширше, ніж «операційний менеджмент», оскільки воно передбачає управління у будь-якій підприємницькій діяльності.
2. Поняття цілком відмінні, адже перше стосується інформаційних технологій, а друге — виробничої діяльності людини.
3. Поняття повністю тотожні. «Виробничий менеджмент» — український еквівалент американського поняття «операційний менеджмент».
4. Сфера застосування першого поняття ширша, ніж другого, оскільки передбачає управління в будь-якій підприємницькій діяльності.
6. Яка з характеристик не стосується операційного менеджменту?
1. Здійснюється на рівні окремих операцій організації.
2. Є управлінням, спрямованим на безперервний розвиток організації.
3. Є управлінням, спрямованим на виробництво продукції та надання послуг.
4. Притаманний кожній організації.
7. Який варіант представляє правильну послідовність етапів історичного розвитку поняття «операційний менеджмент»?
1. Розвиток науки менеджменту та систем, промислова революція, розвиток теорії менеджменту.
2. Розвиток теорії менеджменту, розвиток науки менеджменту та систем, промислова революція.
3. Промислова революція, розвиток теорії менеджменту, розвиток науки менеджменту та систем.
4. Школа наукового управління, людських стосунків, соціальних і відкритих систем, кількісних методів управління.
8. Яка характерна риса відрізняє операційних менеджерів від менеджерів організації?
1. Найбільш масова частина менеджерів.
2. Управлінські працівники переважно низової лінійної ланки (за​відувачі секцій, відділів, складів — у галузях невиробничої сфери; начальники цехів, змін, бригадири — на виробництві).
3. Працюють в оперативному режимі операційної діяльності й по​винні приймати управлінські рішення безпосередньо на місцях.
4. Усі перелічені.
9. Які з наведених посад належать до операційних менеджерів на торговельному підприємстві?
1. Адміністратор торгового залу, продавець відділу продовольчих товарів, завідувач складу, товарознавець.
2. Завідувач секції взуття, завідувач складу, економіст, головний інженер.
3. Адміністратор торгового залу, завідувач секції взуття, завідувач складу.
4. Головний бухгалтер, начальник відділу кадрів, завідувач госпо​дарства.
10. Які з наведених посад належать до операційних менеджерів на виробничому підприємстві?
1. Керівник механічного цеху, старший майстер дільниці, завіду​вач складу, головний контролер відділу технічного контролю.
2. Керівник механічного цеху, слюсар гальванічного цеху, завіду​вач складу, головний контролер відділу технічного контролю.
3. Керівник механічного цеху, завідувач складу, економіст, го​ловний інженер.
4. Головний бухгалтер, начальник відділу кадрів, завідувач госпо​дарства, контролер відділу технічного контролю.
11. Що таке «операційна система організації»?
1. Відкрита самостійна система, головне призначення якої поля​гає у створенні автоматизованих робочих місць в організації.
2. Комплекс операцій щодо забезпечення організації необхідними ресурсами.
3. Відкрита самостійна система, головне призначення якої поля​гає у створенні умов для задоволення потреб споживача в това​рах або послугах.
4. Система операцій щодо просування товарів або послуг у зовнішнє середовище організації.
12. Яке визначення відповідає змісту операції?
1. Нижча ланка, або «клітинка» об’єкта управління в операційно​му менеджменті.
2. Невеликий за обсягом, нетривалий за часом, відносно самос​тійний елемент технологічного процесу.
3. Елементарний спеціалізований вид роботи, спрямований на ви​конання конкретного завдання технічного, організаційного або соціального характеру, який ділити детальніше недоцільно.
4. Усі перелічені визначення.
13. Які з наведених операцій (дій) не належать до операційної діяльності?
1. Сервірування столів у ресторані.
2. Монтаж і складання автомобілів.
3. Дослідження прибутковості ринку дитячих товарів.
4. Проектування різних моделей автомобілів.
14. Яка відповідь відображає перелік операцій операційного процесу торговельного підприємства?
1. Планування товарного забезпечення, укладання договорів на постачання товарів, транспортування товарів, проведення роз​рахункових операцій.
2. Планування товарного забезпечення, укладання договорів на постачання товарів, складання вузлів, проведення розрахунко​во-касових операцій.
3. Планування товарного забезпечення, приймання відвідувачів із особистих питань, складання вузлів, проведення розрахунково-касових операцій.
4. Планування товарного забезпечення, укладання договорів на постачання товарів, транспортування товарів, звільнення про​давця секції взуття за порушення правил торгівлі.
15. Що відображає такий перелік: проектування операційної сис​теми, функціонування операційної системи, ефективність опе​раційного менеджменту, задоволення попиту споживачів?
1. Елементи операційного процесу на торговельному підприємстві.
2. Приклади операцій торговельного процесу.
3. Приклади операцій процесу товароруху на підприємстві.
4. Складники структури операційного менеджменту на торговельно​му підприємстві.
16. Функціональна характеристика операційного менеджменту визначається циклом таких функцій:
1. Планування, організація, мотивація, контроль.
2. Прогнозування, планування, організація, мотивація, облік, ана​ліз, регулювання.
3. Планування, організування, мотивування, контролювання та координування.
4. Планування, організування, мотивування, контролювання та наявністю функції регулювання при здійсненні будь-якої з пере​лічених вище.
1. Для чого необхідне вивчення операційного менеджменту?
1. Знання операційного менеджменту необхідне менеджеру будь-якої фірми, яка прагне забезпечити високий рівень корпоративної конкурентоспроможності.

2. Будь-яка освіта у цій сфері бізнесу не може вважатися повноцінною, якщо спеціаліст не знайомий із сучасними методами управління виробничим процесом.

3. Вивчення принципів операційного менеджменту відкриває перед майбутнім спеціалістом вагомі перспективи для просування по службі.

4. Концепції та методи операційного менеджменту широко використовуються в управлінні іншими функціями бізнесу.

5. Усі наведені варіанти правильні.

2. Які з наведених питань розв’язуються на рівні операційного, менеджменту?
1. Як фірма має використати всі свої ресурси й функції (маркетинг, фінанси; операції) для забезпечення конкурентних переваг?

2. Як буде вироблятись продукція та, де розмістити виробничі приміщення?

3. Яка виробнича потужність необхідна для випуску продукції та на який сегмент ринку повинна орієнтуватись фірма?

4. Яка кількість працівників необхідна для виробництва продукції та в які моменти можуть виникати виробничі необхідності у їх наявності?

5. Чи треба буде працювати надурочно, чи вводити другу зміну?

6. Який буде графік поставок матеріалів і чи потрібно створювати запаси готової продукції?

7. Які виробничі процеси та інфраструктура необхідні для виробництва продукції і як їх правильно розмістити?

8. Як розробити графік здійснення виробничих процесів, забезпечити контроль якості та раціональну систему організації праці?

9. Яку роботу необхідно виконати сьогодні, протягом тижня, хто буде відповідати за виконання даного завдання, яку роботу необхідно виконати в першу чергу?

3. Які з наведених дій відносяться до функції «виробництво» (операції) у такій організації як університет?
1. Відправка по пошті каталогів про умови вступу та навчання у ВНЗ.

2. Відвідування шкіл, коледжів, технікумів із метою орієнтації учнів до вступу у ВНЗ.

3. Наукові та методичні дослідження та розробки.

4. Передача знань професорсько-викладацьким колективом студентам.

5. Розподіл аудиторій, складання розкладів, програм навчання.

6. Оплата праці викладачів і персоналу, збирання плати за навчання.

4. До яких функцій можна віднести наведені нижче дії операційного менеджера? Назвіть ці функції.
1. Визначення перспектив розвитку операційної системи, її майбутнього стану, темпів, джерел, методів і форм розвитку, розрахунок завдань, показників строків виконання, ресурсів та організаційних заходів, необхідних для досягнення очікуваних результатів.

2. Реалізація відпрацьованих планів і програм шляхом кооперації людей та знарядь праці, формування структури й системи управління фірмою, забезпечення її діяльності необхідною документацією, організація виробничого процесу.
3. Визначення потреб працівників та найдієвішого способу їх задоволення. Створення ситуаційного поля, котре б спонукало людей робити те, чого від них очікують.

4. Визначення небезпек, виявлення помилок і відхилень від установлених стандартів, норм, створення основи для коректування дій та з’ясування можливих шляхів виходу з несприятливої ситуації.
2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. У чому полягає об’єктивність законів управління виробництвом?
2. Яке співвідношення існує між поняттями «виробництво» та «операції»?
3. Поясніть відмінність між різними видами виробничих процесів.
4. Що таке операційний менеджмент? Що є спільного та відмінного між поняттями «операційний менеджмент» і «виробничий менеджмент»?
5. Охарактеризуйте еволюційний розвиток операційного менеджменту.
6. Дайте характеристику категорійного апарату операційного менеджменту.
7. Доберіть приклади, які ілюструватимуть особливості реалізації операційної функції у різних типах організацій.
8. Охарактеризуйте категорію операційних менеджерів і наведіть приклади їх представників у організаціях різних сфер діяльності.
9. У чому полягають мета та основні завдання операційного менеджменту за сучасних умовах господарювання?
10. Дайте функціональну характеристику операційного менеджменту.
11. За допомогою яких методів управління забезпечується досягнення цілей операційної діяльності.
12. Визначте місце і значення операційного менеджменту в системі менеджменту організацій.
3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Завдання 1. 
Організація (підприємство) при виробництві товарів і послуг виконують три основні функції: 

1) маркетинг;

2) виробництво і операції;

3) фінанси і облік.

В таблиці … наведено приклад реалізації цих функцій на підприємстві з виробництва автомобілів. Охарактеризуйте виконання функцій для інших організацій, наведених в таблиці 2.1.1, а також організацій на Ваш вибір.

Таблиця 2.1.1.

Характеристика функцій організації

	№ п/п
	Організація
	Маркетинг
	Виробництво і операції
	Фінанси і облік

	1
	Підприємство з виробництва автомобілів
	Оголошення на телебаченні, в газетах і т.п. Підтримка автогонок.
	Проектування автомобілів, виробництво деталей, збирання автомобілів, розвиток мережі постачання.
	Оплата постачальникам, заробітна плата, виробничі витрати, банківські платежі, дивіденди, продаж акцій.

	2.
	Школа
	
	
	

	3.
	Видавництво
	
	
	

	4.
	Аптека
	
	
	

	5.
	Металургійний комбінат
	
	
	

	6. 
	Магазин
	
	
	

	7. 
	Авіакомпанія
	
	
	


Завдання 2. 
Співставте операції з переліку із підрозділами та функціями промислового підприємства.
Таблиця 2.1.2.

Відділи, функції та операції промислового підприємства

	Служба, відділ
	Функція
	Операції

	Фінансовий відділ
	Управління фінансами
	

	Відділ кадрів
	Управління кадрами
	

	Маркетингова служба
	Маркетинг
	

	Виробництво
	Планування виробництва
	

	
	Безпосереднє виробництво
	

	
	Забезпечення якості
	

	
	Технічна підготовка виробництва
	

	Науково-технічний, аналітичний відділи
	Дослідження і розробка
	

	Відділ матеріально- технічного забезпечення
	Закупівлі
	

	Складське господарство
	Надходження товару
	

	
	Складування товару
	

	
	Видача товару
	


Перелік операцій:

1. Аналіз наявних потужностей та технічних можливостей

2. Бюджетний контроль 

3. Вивчення потреб ринку 

4. Визначення договірних умов постачання з постачальниками ресурсів 

5. Визначення місця складування 

6. Визначення потреби в робочій силі 

7. Встановлення потреби в ресурсах
8. Дослідження продукту
9. Зміни у специфікаціях на ресурси 

10. Ідентифікація товарів і розміщення на складі 
11. Інспектування підрозділів щодо дотримання технічних умов виробництва
12. Калькуляція собівартості 

13. Контроль та оцінка роботи працівників

14. Контроль якості
15. Наймання персоналу 

16. Обробка 

17. Оформлення документації на відправлення
18. Оцінювання отриманих ресурсів 

19. Перевірка і видача продукції споживачам
20. Перевірка, приймання товару

21. Планування 

22. Платежі
23. Присвоєння коду (позначення) товару

24. Прогнозування попиту та можливостей його задоволення

25. Проектування, обслуговування і ремонт технічних засобів та промислових споруд
26. Проектування, реконструкція приміщень 

27. Рекламна діяльність

28. Розробка вдосконалених специфікацій продуктів
29. Розробка посадових інструкцій
30. Розробка прогресивних технологій
31. Складання
32. Складання розкладів 
33. Стимулювання збуту
34. Стимулювання праці

35. Транспортування продукції споживачам
36. Транспортування та приймання
37. Створення одиниць складування
Ситуація 3.
Ви працюєте у консультативній фірмі і маєте дати рекомендації для виробничої компанії, де спостерігається чітка тенденція зменшення прибутку, хоча обсяги збуту продукції не скорочуються. Керівництво цієї компанії прийшло до висновку, що витрати вийшли з-під контролю.

Після аналізу справ, ви дійшли висновку, що в компанії політика просування по службі базується практично на одному критерії — технічній компетентності, причому цього правила дотримувались на всіх рівнях. Ви констатували, що звичним явищем на фірмі є зустріч у цеху з керівником, який вивчає та коментує технічні проблеми. На жаль, після цього у такого керівника залишається мало часу на управління. Таким управлінським функціям як планування, мотивація, організація та контроль приділяється дуже мало уваги.

Запитання:

1. Чи поширена ситуація, коли менеджери витрачають більше часу на технічні а не на управлінські аспекти своєї діяльності? Дайте пояснення, чому?

2. Чи варто даній фірмі залучати ззовні управлінських працівників, котрі приділяли б більше уваги суто управлінській діяльності?

Ситуація 4.
Зі спостережень президента залізничної компанії: «Більшість менеджерів управлінь залізниць зайняті тим, що перевіряють квитки, змащують деталі локомотива, прочищають парові свистки та демонструють повару вагона ресторану, як робити салат. А потім ще дивуються, що їхні справи йдуть дедалі гірше».
Запитання:

1. Чи можна назвати дії менеджерів управлінськими?

2. А що ж мають робити менеджери?
Ситуація 5

Навички, які необхідні менеджеру, в цілому можна розділити на три види:
· технологічні, тобто пов’язані з конкретною технологічною професією;
· комунікативні, що пов’язані з умінням управляти людьми; 
· концептуальні, що пов’язані з умінням приймати відповідальні рішення, здійснювати комплексний підхід справи.

Яке з наведених нижче міркувань щодо трьох видів навичок менеджерів Ви вважаєте правильним?

А. Чим вищий рівень управління, тим більше потрібно комунікативних навичок, а важливість технологічних навичок залишається незмінною для управління будь-якого рангу.
Б. Значення технологічних навичок знижується з підвищенням рангу менеджера і відповідно зі зростанням значення концептуальних навичок.

В. З погіршенням навколишніх обставин підвищується значення комунікативних навичок.

Обґрунтуйте свій вибір.
Ситуація 6.
Уявіть, що Ваш начальник, операційний менеджер компанії, прислав Вам службову записку: він запитує Вашої думки про проведення низки засідань з питань планування спільно з співробітниками відділу маркетингу та відділу фінансів.
Нижче наведена частина цієї службової записки:
Гейл з відділу маркетингу і Джим з відділу фінансів вже давно не дають мені спокою з проведенням спільних засідань. Вони думати ні про що інше не можуть. Однак я не поспішаю погоджуватися. Я не хочу, щоб у них виникло враження, що можна приходити і вказувати нам, що ми повинні робити. Вони не розуміють, як ми працюємо і які проблеми нам доводиться вирішувати. Я впевнений — вони вважають, що ми працюємо не так добре як треба, але це абсолютно не їх справа. Не знаю, чому б їм не зайнятися своєю справою і не залишити оперативне керівництво нам.

Напишіть доповідну записку обсягом в одну сторінку, в якій Ви коротко викладете потенційні вигоди від проведення спільного засідання з питань планування з відділами маркетингу і фінансів.
ТЕМА 2. ОПЕРАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ ЯК ОСНОВА ПРОЕКТУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
1. Стратегічні питання, які вирішуються в операційному менеджменті. 
2. Сутність операційної стратегії. 
3. Операційні пріоритети підприємства.
4. Формування стратегії виробництва товару. 
5. Розробка стратегії процесу. 

6. Особливості сфери послуг, які впливають на операційну стратегію.

1. Стратегічні питання, які вирішуються в операційному менеджменті. 
Ефективність операційного менеджменту залежить від правильності вибору операційної стратегії. Якщо операційна діяльність не має чітких, узгоджених і досяжних цілей, можна очікувати зниження її результативності.

Операційна стратегія вимагає прийняття цілого ря​ду рішень щодо потужностей, вертикальної інтеграції, техно​логічних процесів, якості, устаткування, персоналу, нового покоління продукції і т.д.:
1. Рішення з виробничих потужностей. Найважливішими пи​таннями щодо даного елементу стратегічних рішень є: який розмір підприємства і його розосередження кращий з урахуванням мож​ливостей його організаторів і наявного попиту? Як визначити місце розташування підприємства — поблизу ринків збуту, дже​рел сировини, робочої сили? Рішення з розвитку виробничих потужностей є класичними стратегічними рішеннями. Ключовий момент таких рішень ― це спеціалізація чи фокусування потужностей.
2. Вертикальна інтеграція. При вирішенні даного питання розглядаються позиції:  купувати чи випускали самим ма​теріали та напівфабрикати, і якщо так, то які? Необхідно підкреслити два наступних моменти: 

· організація, що приймає рішення за вертикаль​ною інтеграцією, повинна бути впевнена, що вона зможе ство​рити такий внутрішній механізм, який буде ефективнішим, ніж відповідний механізм ринку, що заміщається;

· варто пам'ятати, що реально ефективність виробничого ланцюжка визначається не власністю, а ефек​тивністю координації і якістю менеджменту.

3. Технологічні процеси. Стратегії, що визначають динаміку технології виробництва, ґрунтуються на порівнянні різних еле​ментів можливих технологій, виборі і реалізації найбільш ефек​тивної з них. При вирішенні даної проблеми домінуючим моти​вом є питання вибору процесу виробництва. Основа у виборі процесу — необхідність ув'язування вимог виробу з виробничими можливостями. При виборі типу виробничого процесу також проводиться оцінка ступеня його автоматизації і гнучкості й оцінка устатку​вання, що буде використовуватися.
4. Масштаб виробництва традиційних продуктів. При прийнятті стратегічних рішень з масштабів виробництва традиційних продуктів до ключових позицій відносяться: оцінка майбутнього попиту, інформація про стадії життєвого циклу відповідних ринків, дані про головних конкурентів.

5. Масштаб виробництва нових продуктів. Рішення про нові продукти обов'язково вимагає спеціального стратегічного аналізу. Крім того, кожен новий про​дукт потрібно спочатку в невеликих обсягах апробувати на ринку.

6. Використання виробничого персоналу передбачає систему стратегічних заходів, що визначають склад персоналу і характер відносин у виробництві. Комплекс кадрових рішень включає оцінку організаційного по​тенціалу, потенціалу керівників і робітників, професійні навички виробничого персоналу, рівень їх культури і компетенції, тоб​то визначається відповідність складу і структури колективу стра​тегічним завданням розвитку виробництва. Зважуються питання організації використання власної робочої сили, головними з яких є: спеціалізація, комплексність, кваліфікація, взаємозамінність. 
7. Управління якістю виробництва. Якість продукту істотно залежить від системної якості його ви​робництва. Якість — це не тільки найважливіша характеристика споживчих властивостей товару, але найчастіше ― головний критерій сприйнятливості продукту конкретним ринком. 
8. Виробнича інфраструктура. Жодне виробництво неможливе без відповідної інфраструкту​ри. Як правило, витрати на її підтримку є значними і майже завж​ди мають серйозні резерви економії. Отже, стратегічні рішення з розвитку виробничої інфраструктури  треба розглядати як значимий фактор забезпечення кінцевої ефективності виробництва.

9. Взаємини з постачальниками й іншими партнерами з кооперації. Особливість даної позиції полягає в можливості вибору і розвитку одного з двох альтернативних підходів: конкурентного чи кооперативного. Конкурентний, чи американський, підхід допускає множинність конкуруючих між собою джерел з того самого елементу виробничої кооперації. Кооперативний, чи японський, підхід передбачає стабільні дов​гострокові відносини з обмеженим колом партнерів з кооперації, що ґрунтуються на взаємній залежності і довірі. Дуже важливим є також вирішення питання  організації складського господарства чи постачання сировини, матеріалів і комплектуючих «точно в час».

10. Розподіл готової продукції. Визначення обсягів вироб​ництва продукції на склад чи за конкретними замовленнями.

11. Управління виробництвом. Стратегічні рішення з даного питання стосуються розвитку виробничого менеджменту як особливої підсистеми загальної системи управління організації.
2. Сутність операційної стратегії.
Стратегія ― це детальний та всебічний комплексний план, призначений для забезпечення реалізації місії організації та досягнення її цілей. 
Корпоративна стратегія організації визначає напрям її діяльності та охоплює організацію в цілому. Операційна стратегія має менший радіус дії і стосується власне виробничого аспекту діяльності підприємства.

Операційна стратегія ― це підхід, що випливає із загальної стратегії, має менший радіус дії та стосується операційного аспекту діяльності організації. Операційна стратегія полягає в розробці загальної політики і планів використання ресурсів фірми, націлених на максимально ефективній підтримку її довгострокової конкурентної стратегії.
Операційна стратегія не може реалізовуватися ізольовано, во​на повинна бути пов'язана зі споживачами (по вертикалі) і з іншими елементами структури підприємства (по горизонталі) та включати систему взаємозв'язків між за​питами споживачів, їхніми пріоритетами щодо технічних харак​теристик і вимогами до виробничих процесів, а також виробни​чими й іншими ресурсними можливостями підприємства, призна​ченими для задоволення цих вимог.
Метою розробки операційної стратегії підприємства є забезпечення конкурентних переваг або вираженої компетенції, тобто специфічних можливостей чи характеристик організації, які забезпечують її конкурентоспроможність. Вираженою компетенцією можуть бути показники: 

· стабільна якість;
· швидка доставка товарів;
· високоякісне обслуговування споживачів;
· зручне розташування підприємств;

· наявність виробленої власними зусиллями продукції.

Операційна стратегія відображає бачення менеджерами вищого рівня напряму розвитку підприємства та визначає цільовий ринок фірми, її виробничу структуру, а також ключове (визна​чальне) виробництво і можливості (навички і прийоми, що відрізняють виробничу чи сервісну фірму від її конкурентів).
Звичайно процес реалізації стратегії протікає в такий спосіб: запити споживачів щодо нової продукції чи тої, що вже випус​кається, зумовлюють формування пріоритетів, які потім стають обов'язковими для операцій. Ці пріоритети поєднуються у своєрідний «портфель» можливостей підприємства, оскільки виробництво не може задовольнити потреби без проведення науково-дослідних і конст​рукторських робіт, без зв'язку зі збутом. Визначивши вимоги до робочих характеристик, виробничий підрозділ фірми використовує усі свої потенційні можливості (а також можливості постачальників) для того, щоб ці вимоги виконати. Можливості компанії включають технологію, си​стеми і персонал. У кожній з цих трьох галузей використовуються такі фундаментальні концепції й інструменти, як інтегрована виробнича система (СІМ), загальне управління якістю (TQM) і принцип «точно в термін» (JIT) (рис. 2.2.1).
Успіх операційної стратегії залежить від врахування факторів зовнішнього середовища підприємства. Ключові зовнішні фактори:

1. Економічні умови включають загальний стан і напрямок розвитку економіки, інфляцію і дефляцію, процентні ставки, оподаткування і тарифи.

2. Політичні умови характеризують сприятливе чи несприятливе ставлення до бізнесу, політичну стабільність або нестабільність, війни.

3. Правове середовище включає антимонопольні закони, урядові постанови, торговельні обмеження, мінімальні розміри заробітної плати, закони про відповідальність за якість продукції і відповідну судову практику, закони про працю та патенти.
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Рис. 2.2.1. Структура операційної стратегії

4. Технологія відображає темпи виникнення інновацій і удосконалень, поточні та майбутні виробничі технології (устаткування, обробка матеріалів) та дизайнерські технології.
5. Конкуренція включає кількість і силу конкурентів, основу для конкуренції (ціна, якість, специфічні особливості) і міру доступності ринку (наскільки легко увійти на ринок).
6. Ринки ― розмір, місце розташування ринку, відповідальність за торгову марку, доступність ринку, потенціал росту, довгострокова стабільність і демографічні фактори.
Компанія повинна також брати до уваги фактори внутрішнього середовища, які стосуються можливих сильних чи слабких сторін організації. Серед ключових внутрішніх чинників:
1. Кадри ― професійні навички та здібності керівного персоналу і робітників; особливі здібності (творчий підхід, проектування, методи вирішення проблем); лояльність щодо організації; ставлення до роботи; досвід.
2. Виробничі потужності та обладнання. Потужності, розташування виробництва, вік обладнання і вартість його обслуговування або заміни можуть мати суттєвий вплив на виробничий процес.
3. Фінансові ресурси ― потік готівки, доступ до додаткових фондів, наявність боргів, вартість капіталу.
4. Споживачі ― лояльність споживачів, існуючі відносини, розуміння їх запитів і потреб.
5. Вироби та послуги включають існуючий асортимент виробів та послуг, а також потенціал для створення нових виробів і послуг.
6. Технологія ― існуюча технологія, здатність до впровадження нових технологій та можливий вплив технології на поточні та майбутні виробничі процеси.
7. Постачальники ― відносини з постачальниками, залежність від постачальників, якість, гнучкість і рівень обслуговування.
8. Інше: патенти, трудові відносини, імідж компанії або продукту, канали збуту, відносини з дистриб'юторами, доступ до ресурсів та ринків.

3. Операційні пріоритети підприємства.
Якщо розглянути операційну стратегію з історичної точки зору, то можна констатувати, що підприємства різних країн для забезпечення власної конкурентоспроможності керувалися зовсім різними пріоритетами. Шлях до успіху будь-якої операційної стратегії полягає в тому, щоб максимально точно визначити всі можливі варіанти пріоритетів, зрозуміти, якими можуть бути наслідки вибору кожного з наявних варіантів та на які компроміси доведеться піти при виборі того чи іншого варіанту.
Існує декілька основних типів операційних пріоритетів:

1. Витрати виробництва. У будь-якій галузі промисловості існує сегмент ринку, обсяг продажів на якому залежить винятково від того, наскільки низькими будуть витрати компанії, яка випускає продукцію. Щоб успішно конкурувати в такій ринковій ніші, фірма повинна бути виробником з низькими витратами виробництва, однак це необхідна, але не достатня умова і не обов'язково означає, що компанія досягне високого рівня рентабельності і конкурентного успіху. Як правило, продукцією, обсяги продажів якої залежать тільки від рівня витрат на її виробництво, є стандартизовані товари повсякденного попиту. Якщо споживачі не в змозі розрізняти однакові товари, випущені різними компаніями, це призводить до того, що як основний критерій при виборі товару використовується його ціна. Однак часто такий сегмент ринку не дуже великий, конкуренція на сегментах даного типу звичайно жорстка, а відсоток банкрутств значний. У таких умовах здатний існувати тільки один виробник з найнижчими витратами, що звичайно і визначає ринкові ціни.

2. Якість і надійність продукції. Існує дві окремі категорії якості: якість про​дукції (Product Quality) і якість процесу (Process Quality). Рівень якості продукції змінюється залежно від того, для якого сегмента ринку вона призначається. Різні види однієї і тієї ж продукції створюються з урахуванням різних потреб покупців, і більш високі вимоги до якості продукції обумовлюють його більш високу ціну. Якість процесу має велике значення, оскільки вона пов'язана з надійністю продукції. Незалежно від того, які товари виробляє компанія, споживачі хочуть, щоб придбана ними річ не мала дефектів.

3. Термін виконання замовлення. На деяких сегментах ринку основною умо​вою досягнення конкурентної переваги є здатність випускати продукцію чи надавати послуги швидше за інші фірми, тобто термін виконання замовлення.

4. Надійність постачання. Даний операційний пріоритет пов'язаний зі здат​ністю поставляти товари чи послуги точно в термін, або навіть швидше.

5. Здатність реагувати на зміну попиту. На багатьох ринках найважливішим фактором, що визначає рівень конкурентоспроможності фірми, є її здатність реагувати на зміну попиту. Якщо попит на товар великий і постійно підвищується, витрати на його випуск неухильно знижуються завдяки економії на масштабах виробництва, а капіталовкладення в нові технології легко окуповуються. Якщо ж попит починає падати, фірмі доводиться згортати виробництво, і, як наслідок, вона зіштовхується зі складними проблемами — необхідністю скорочення штату й активів. 
6. Гнучкість та швидкість освоєння нової продукції. Поняттям гнучкість визначають здатність пропонувати споживачам широкий вибір товарів. Певною мірою ця здатність залежить від часу, який потрібен на розробку нового виду продукції і переорієнтації існуючих процесів на випуск нової продукції.

7. Інші критерії, які залежать від виду продукту. Більшість специфічних пріо​ритетів мають сервісний характер: технічна підтримка; прискорення випуску нового товару на ринок; післяпродажна підтримка постачальника; тощо.
Основні цілі розвитку виробничої стратегії полягають, по-пер​ше, у правильному визначенні (на основі найважливіших пріори​тетів, що, як правило, з'ясовуються в результаті проведення мар​кетингових досліджень) конкретних вимог до виробництва і, по-друге, у розробці планів, які гарантують, що операційні можли​вості (і можливості підприємства) виявляться достатніми для ви​конання цих вимог. Пріоритети виробляються в такий спосіб:
1. Ринок розбивається на сегменти за групами продукції.
2. Визначаються вимоги до продукції, структура попиту і маржа прибутку для кожної групи.
3. Визначаються критерії «переможців замовлення» і «кваліфікаторів замовлення» у кожній групі.
4. Критерії «переможців замовлення» перетворюються в кон​кретні вимоги до характеристик операцій.

Процедура успішної сегментації виробництва нерідко полягає у прийнятті рішення, які види чи групи продукції можна об'єднати в єдиний сегмент внаслідок подібності характеристик їхніх ринків збуту і/чи то​му, що їхній випуск висуває однакові вимоги до виробничої си​стеми.

Щоб оцінювати свої ринки збуту як з погляду марке​тингу, так і з погляду виробництва, управлінському персоналу необхідно розуміти їх взаємозв'язок. Для опису конкурентних пріоритетів, орієнтованих на марке​тинг, професор Террі Хілл запропонував два нових терміни — «переможці замовлення» (Order Winners) і «кваліфікатори замов​лення» (Order Qualifiers). 

«Переможці замовлення» — це критерій, що виділяє про​дукцію чи послуги однієї фірми серед продукції і послуг інших компаній. Таким критерієм може бути вартість продукції (ціна), її якість і надійність або інший пріоритет. 
«Кваліфікатором замовлення» є критерій, за допомогою якого визначається значимість кожного виду продукції фірми як мож​ливого кандидата для продажів. Для більшості ве​ликих виробничих фірм «кваліфікаторами замовлення» є відповідність якості продукції технічним вимогам, своєчасне виконання замовлення і надійність продукції. 
Традиційні виробничі стратегії ставлять за мету зве​дення до мінімуму витрат чи модифікацію виробів. Не відмовля​ючись від них, багато організацій приймають зараз нові стра​тегії, які засновані на якості і/чи часі (термінах).
Стратегії, засновані на якості, фокусуються на задоволенні вимог замовника, вводячи показник якості на всіх стадіях вироб​ництва. При цьому критерії якості застосовуються не тільки до кінце​вого продукту чи послуги, наданої споживачу, але також до усіх відповідних процесів ― розробки, проектування, виробництва, післяпродажного обслуговування.

Стратегії, засновані на часі, фокусуються на скороченні термінів виконання  операцій (розробки і збу​ту нових виробів чи послуг, реагування на зміну споживчого по​питу, постачання виробу чи надання послуги). Основна ідея по​лягає в тому, що при скороченні часу витрати звичайно знижують​ся, продуктивність підвищується, нові вироби з'являються на ринку швидше й обслуговування споживача в цілому поліп​шується.

Етапи, на яких можна скоротити витрати часу:
1. Час планування потрібен на розробку стратегії і вибір тактики, схвалення запропонованих змін виробничих по​тужностей, впровадження нових технологій.

2. Час на розробку виробів (послуг) потрібен на роз​робку і маркетинг нових чи модифікованих виробів або послуг.

3. Час виробництва потрібен для виробництва ви​робів чи послуг, час на скла​дання робочого графіка, ремонт устаткування, простої, інвентаризацію, навчання персоналу й ін.

4. Час переходу до нової продукції потрібен для пере​ходу від виробництва одного типу виробу (послуги) до вироб​ництва іншого. 
5. Терміни постачань ― час, необхідний для виконання замов​лень.
6. Час відповіді за рекламаціями. Рекламація — це скарги замов​ника щодо якості, терміну постачань та ін. Претензії можуть та​кож надходити від працівників щодо умов роботи (безпека, освітлення, мікроклімат), проблем з устаткуванням, якістю.
Відповідно до концепції Уікхема Скіннера «завод у заводі» («plant within a plant» ― PWP) виробництво може розбиватися на окремі відносно незалежні виробничі лінії, для кожної з яких вибираються власні операційні пріоритети та окрема операційна стратегія. Відповідно до концепції PWP навіть робітників варто відокремлювати один від одного для того, щоб уникнути плутанини, яка може виникнути при переході від одного типу стратегії до іншого. 
4. Формування стратегії виробництва товару. 
Метою стратегії виробництва товару є забезпечення конкурентних переваг для цього товару. Її відпрацювання охоплює:

· конструкцію товару;

· фокусування на одному чи невеликій кількості товарів;

· проектування товарів з високою технологічністю та постійним поліпшенням якості;

· постійне впровадження нових товарів та варіантів їх використання;
· забезпечення чіткої взаємодії між покупцем, товаром, процесом і виробником;

· поєднання стратегії товару та інвестицій з часткою ринку та життєвим циклом товару.

Стратегія його виробництва зводиться до вирішення таких питань:

1. Рішення щодо кількісних характеристик (широта та глибина асортименту, обсяги виробництва та реалізації).

2. Рішення щодо якісних параметрів (споживча вартість товару). Стратегія розробки товару пов'язана зі стадією життєвого циклу, на якій знаходиться портфель товарів підприємства. 

3. Життєвий цикл товару ― це період часу, починаючи з етапу впровадження товару на ринок і закінчуючи зняттям його з реалізації, може вимірюватися годинами, місяцями, роками та десятиріччями. Стадії життєвого циклу можна визначити на підставі тенденцій зміни низки показників виробництва та реалізації ― обсягів продажу, втрат, доходів, прибутку. 

З точки зору операційного менеджменту, між різними стадіями життєвого циклу продукту існують важливі від​мінності (рис. 2.2.2). 
На стадії впровадження товару на ринок відбувається зростання витрат на дослідження ринку та вдосконалення опера​ційного процесу. Товар виробляється у невеликій кількості, а його дизайн та основні характеристики не є сталими. Оскільки на цій стадії в продукт вноситимуться зміни, а обсяги реалізації складно прогнозувати, необхідна значна гнучкість операційної функції.

На стадії зростання відбувається прогнозування необхідних по​тужностей та відповідне забезпечення виробництва додатковими потужностями або поліпшення існуючих. Від операцій вимагається усталено висока якість і низькі витрати. На цій стадії продукт і його ринок стабільні, тому увага концентрується на ринковій частці, підприємство може інвестувати в поліпшення методів роботи та технологій, поглинання інших підприємств.
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Рис. 2.2.2. Вплив життєвого циклу товару на операційну стратегію

На етапі зрілості підприємство зазвичай схиляється до виробництва великих обсягів товару та зменшення кількості вдосконалень. Для нього є пріоритетною, особливо за умови появи конкурентів, раціоналізація витрат (інколи за рахунок зменшення розміру підприємства), перегляд цінової політики.

На стадії спаду доцільно збільшити інвестування ресурсів і таланту управління в перспективні товари та зменшити в ті, що не користуються попитом. 
5. Розробка стратегії процесу.
Стратегія процесу ― підхід, який організація використовує для перетворення ресурсів у товари або послуги. Метою стратегії процесу є пошук напрямків виробництва товарів та надання послуг, які б відповідали потребам покупців і специфіці операційного процесу за низкою управлінських критеріїв (гнучкість, ціна, якість виробленої продукції). Операційна стратегія процесу диференціюється залежно від видів процесів, які застосовуються в організації. Основні види процесів, на підставі яких формується операційна стратегія: 
Сфокусований на продукті ― характеризується великим обсягом виробництва та незначним розмаїттям продуктів, тобто його можливості зосереджуються навколо товару (скло, папір, лампи тощо). Оскільки цей процес передбачає тривалий цикл виробництва одного й того ж товару, то доцільно застосовувати спеціальне обладнання та працю вузькоспеціалізованих працівників, а сам процес для підвищення ефективності  стандартизувати.

Сфокусований на процесі ― має місце при невеликих обсягах «виходів» і значному ступені їх розмаїття (більшість послуг, ювелірні вироби, інші ексклюзивні товари). При цьому обладнання використовується на дуже низькому рівні, адже його загальна потужність розрахована на пікові навантаження. Операційна стратегія є менш структурованою та послідовною, ніж за умов процесу, сфокусованого на продукті.

Процес, що повторюється ― рутинна послідовність операцій, що підпорядковані виробництву значних обсягів продукції, яка є складнішою, ніж у першому випадку, і формується з модулів (класичні конвеєри, ресторани швидкого харчування, виробництво стандартизованих товарів). Операційна стратегія, спрямована на певний вид продукції, є більш структурованою та послідовною, ніж стратегія роботи на замовлення.
В основу формування операційної стратегії процесу покладено аналіз точки беззбитковості (рис. 2.2.3).
Метою аналізу точки беззбитковості є забезпечення інформа​ційної бази в процесі порівняння та ідентифікації обсягів виробництва і найменшими сукупними витратами. Тобто дослідження точки беззбитковості дає можливість обрати процес з найменшими витратами та цільовим значенням прибутку.
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Рис. 2.2.3. Точка беззбитковості, витрати та прибуток
6. Особливості сфери послуг, які впливають на операційну стратегію. 
Відповідно до визначення Американської асоціації маркетингу, послуга ― це діяльність, користь або задоволення, які продаються окремо або пропонуються разом із продажем товарів. Важливими характеристиками сфери послуг з точки зору операційного менеджменту є:

· нематеріальна природа послуги, яка є невідчутною, не може транспортуватись і зберігатись;

· збіг процесу виробництва і споживання послуги в часі, що обмежує гнучкість операційних процесів;

· високий ступінь взаємодії з споживачем послуг, який, як правило, присутній при їх виробництві;

· низький ступінь уніфікації послуг через необхідність врахування особистих характеристик покупця;
· трудомісткість сервісних операцій, які важко стандартизувати та автоматизувати, що зумовлює високі вимоги до кваліфікації персоналу.

Враховуючи зазначені особливості, можна констатувати, що адекватність операційної стратегії специфічним рисам сфери послуг можна посилити завдяки максимізації участі споживача у «виробництві» послуг і підбору кваліфікованих кадрів для  контактування з споживачем. Багато стратегічних концепцій, що використовуються у виробничій сфері, застосовні і до сектору послуг. Так, щоб зосередитися на надання певної послуги, підприємство може використати концепцію «заводу в заводі» PWP (відділення лікарні, відділ універмагу і т.п.). Може використовуватися у сфері послуг і концепції «переможців замовлень» і «кваліфікаторів замовлень».
Сервісна стратегія починається з вибору операційної спрямованості, тобто з визначення пріоритетів, які досягаються, на основі яких підприємство сфери послуг буде конкурувати на ринку. Ці пріоритети включають наступне: 1. Уважне і ввічливе спілкування з клієнтами. 2. Висока швидкість і зручність надання послуги. 3. Ціна послуги. 4. Асортимент послуг. 5. Якість матеріалів, що використовуються при наданні послуг. 6. Унікальні навички персоналу.

Розвиток операційної стратегії сервісного підприємства включає чотири стадії, що характеризують зростання його конкурентоспроможності (табл. 2.2.1).
Таблиця 2.2.1.
Стадії досягнення конкурентоспроможності сервісного підприємства

	Стадії
	Характеристика стадій
	Якість сервісу
	Нові технології
	Персонал

	І. Виведення нових послуг на ринок
	Клієнт користується послугами підприємства 
з причин, не пов’язаних 
з його ефективністю
	Залежить від витрат, значно варіюється
	Якщо це необхідно для виживання, під примусом
	Скований у роботі

	ІІ. Досягнення необхідної кваліфікації
	Клієнти не прагнуть придбати послуги підприємства, але усвідомленість не виключається. 
Виробничі функції виконуються на посередньому рівні
	Відповідає очікуванню деяких споживачів та кільком основним критеріям якості
	Якщо виправдане зниження 
витрат
	Ефективний та дисцип-лінований, точно виконує технологічні процедури

	ІІІ. Набуття відмінної компетенції
	Клієнти прагнуть придбати послугу цього підприємства через його хорошу репутацію. Операції постійно удосконалюються завдяки ефективності персоналу    і систем обслуговування
	Перевищує деякі очікування споживачів, відповідає багатьом критеріям якості
	Якщо це спричиняє поліпшення якості обслугову-вання
	Наділений правом вибору альтернатив процедур

	IV. Надання послуг 
світового класу
	Компанія ототожнюється з високим рівнем сервісу, що не лише задовольняє клієнта, а й перевершує пропозиції конкурентів. Операції оновлюються і удосконалюються
	Підвищений інтерес клієнтів, якість незмінно підвищується
	Джерело переваг, забезпечує можливість робити те, що не роблять конкуренти
	Активний і новатор-ський, самостійно створює 
нові процедури


Практичне заняття №2 «Операційна стратегія як основа проектування операційної системи»

Теоретичні питання

1. Стратегічні питання, які вирішуються в операційному менеджменті. 
2. Сутність операційної стратегії. 

3. Операційні пріоритети підприємства.
4. Формування стратегії виробництва товару. 
5. Розробка стратегії процесу. 

6. Особливості сфери послуг, які впливають на операційну стратегію.

Терміни та поняття: стратегія, операційна стратегія, структура операційної стратегії, фактори зовнішнього і внутрішнього середовища, операційні пріоритети, якість продукції, якість процесу, «переможці замовлення», «кваліфікатори замовлення», концепція «завод у заводі»,  стратегія виробництва товару, життєвий цикл товару, стратегія процесу.
Рекомендована література:

основна: [1, С.79-108], [2, С.119-149], [3, С.15-23], [4, С.29-37], [5, С.125-170], [7, С.68-74], [9, С.35-48];

додаткова: [17, С.22-31], [19, С.15-22], [20, С.72-113], [22, С.27-33], [23, С.145-170].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. Які стратегічні рішення не належать до операційного ме​неджменту?
1. Раціональне розміщення обладнання в цеху.
2. Вибір оптимального місця розташування підприємства.
3. Забезпечення високої якості товарів.
4. Забезпечення безперервного розвитку підприємства.
2. Який фактор слід врахувати при розробці операційної стратегії?
1. Запити оточуючого середовища.
2. Життєвий цикл товарів і процесів, які продукуються в організації.
3. Особливості генеральної та функціональних стратегій.
4. Усі перелічені.
3. У якій послідовності розробляється операційна стратегія?
1. Вертикальна інтеграція, рішення щодо виробничих потужностей, місця розташування, процесу виробництва, технологій, запасів, орга​нізації робочої сили.
2. Вертикальна інтеграція, організація робочої сили, рішення щодо місця розташування, виробничих потужностей, процесу виробництва, технологій, запасів.
3. Вибір місця розташування, виробничих потужностей, процесу виробництва.
4. Вертикальна інтеграція, рішення щодо місця розташування, вироб​ничих потужностей, процесу виробництва, технологій, запасів, орга​нізації персоналу.
4. Яке з перелічених стратегічних завдань вирішується у межах операційного менеджменту?

1. Стажування менеджера персоналу за кордоном.

2. Капіталовкладення у будівництво Діснейленду.

3. Вибір оптимального місця розташування підприємства.

4. Проведення маркетингових досліджень ринку дитячих товарів.

5. Основною метою стратегії товару вважається:
1. Забезпечення вибору, проектування та розвиток товару на ринку.
2. Врахування конкурентних позицій товару щодо конкурентів.
3. Забезпечення конкурентної переваги для товару.
4. Створення якісного товару.
6. У чому проявляється вплив життєвого циклу товару на опера​ційну стратегію?
1. Протягом усього життєвого циклу товару доцільне застосування єдиної операційної стратегії.
2. Операційна стратегія обирається залежно від стадії життєвого циклу товару.
3. Стадія впровадження товару на ринок не потребує стратегічного управління.
4. Для модних товарів, які мають короткий життєвий цикл, стратегічне управління недоцільне.
7. На якій стадії життєвого циклу товар виробляється у відносно невеликій кількості, а його дизайн і основні характеристики не є сталими?
1. На стадії зрілості.
2. На стадії зростання.
3. На стадії спаду.
4. На стадії впровадження на ринок.
8. На якій стадії життєвого циклу доцільно збільшити інвестування ресурсів у перспективні товари та зменшити у тривіальні товари?
1. На стадії спаду.
2. На стадії зростання.
3. На стадії впровадження на ринок.
4. На стадії зрілості.
9. На якій стадії життєвого циклу товару головними пріорите​тами є раціоналізація переліку витрат на виробництво та перегляд цінової політики?
1. На стадії зрілості.
2. На стадії спаду.
3. На стадії зростання.
4. На стадії впровадження на ринок.
10. За якого типу процесу використовується операційна стратегія виробництва різних товарів у невеликих обсягах або партіях?
1. Сфокусованого на процесі.
2. Сфокусованого на продукті.
3. Безперервного процесу.
4. Процесу масового виробництва.
11. За якого типу процесу використовується операційна стратегія великих обсягів виробництва подібних товарів?
1. Сфокусованого на процесі.
2. Безперервного процесу.
3. Сфокусованого на продукті.
4. Процесу одиничного виробництва.
12. За якого типу процесу використовується операційна стратегія класичних конвеєрів?
1. Сфокусованого на процесі.
2. Одиничного процесу.
3. Безперервного процесу.
4. Сфокусованого на продукті.
13. Що відображає цей перелік: нематеріальна природа продукту, його одночасне виробництво та споживання, низький ступінь стандартизації продукту, високий ступінь взаємодії зі споживачем і трудомісткість операцій?
1. Особливості сфери виробництва, які впливають на формування операційної стратегії.
2. Особливості сфери послуг, які впливають на формування опера​ційної стратегії.
3. Стратегічні рішення, які вирішуються в операційному менеджменті.
4. Критерії проектування товарів і послуг.
14. Завдяки чому можна посилити адекватність операційної стра​тегії специфічним рисам сфери послуг?
1. Операційна стратегія не залежить від специфіки галузі.
2. Підвищенню ступеня стандартизації послуг.
3. Збільшенню трудомісткості операційних процесів і підвищенню ступеня стандартизації послуг.
4. Максимізації участі споживача у виробництві послуг і підбору висококваліфікованих кадрів для контакту зі споживачем.
15. При формуванні операційної стратегії поняття «виражена компетентність» означає:
1. Перелік цілей та завдань організації, викладених в установчих документах.
2. Специфічні можливості, або характеристики, організації, які за​безпечують її конкурентоспроможність.
3. Сукупність повноважень організації у зовнішньому середовищі.
4. Синонім поняття «спеціалізація».
16. Яка з наведених характеристик найбільш чітко відображає суть поняття «стратегія»?
1. Стратегія — це набір правил і рішень, що формуються і розробляються вищим керівництвом при певній участі всіх рівнів управління.
2. Стратегія — це програма, що розробляється з точки зору перспективи розвитку всієї корпорації, а не конкретного індивіда.
3. Стратегія — це всебічний комплексний план, призначений для забезпечення реалізації місії організації та досягнення її цілей.
4. Стратегія — це програма дій, яка надає фірмі визначеність, індивідуальність і дозволяє залучити відповідні типи працівників.
5. Стратегія — це документ, який базується на наукових дослідженнях, має цілісний характер протягом тривалого періоду часу й одночасно є гнучким, допускає можливість модифікації та переорієнтації.

17. Що таке «операційна стратегія»?
1. Частина загальної стратегії організації, що має менший радіус дії та стосується операційного аспекту діяльності організації.
2. Синонім загальної стратегії організації.
3. Система заходів щодо реалізації стратегічних пла​нів організації.
4. Стратегія, спрямована на оптимізацію окремої «проблемної» опе​рації організації.
2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Які стратегічні рішення притаманні операційному менеджменту?

2. Назвіть рівні стратегій організації.

3. Назвіть основні цілі та фактори, які враховуються при розробці стратегії виробництва товарів і процесу.

4. Дайте характеристику основних типів операційних пріоритетів.
5. Викладіть послідовність розробки операційної стратегії на початко​вому етапі розвитку підприємства.

6. Поясніть сутність термінів «переможці замовлення» (Order Winners) і «кваліфікатори замов​лення» (Order Qualifiers).
7. Продемонструйте на конкретному прикладі, як різні стадії жит​тєвого циклу товарів впливають на операційну стратегію.

8. Які рішення щодо товару ухвалюються на етапі розробки стратегії його виробництва?

9. Що передбачає концепція «завод у заводі» («plant within a plant» ― PWP).
10. Проаналізуйте, як впливає тип процесу на вибір стратегії процесу.

11. Охарактеризуйте особливості сфери послуг, які впливають на формування операційної стратегії.
12. Проаналізуйте, яким чином враховуються особливості сфери послуг при формуванні операційної стратегії.
13. Дайте характеристику стадій досягнення конкурентоспроможності сервісного підприємства.
3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Ситуація 1. 
Одна з компаній з виробництва іграшок в Лос-Анджелесі (Los Angeles Toy Company — LATС) бачить своїм основним завданням створення високоякісних унікальних іграшок для дітей «будь-якого віку». Традиционно LATC ежегодно выводит на рынок один-два вида новых игрушек. Традиційно LATC щорічно виводить на ринок один-два види нових іграшок. В августе 1997 года владельцу и менеджеру по производству этой компании Дуайту Смит-Дэниэлзу сообщили о том, что конструкторы разработали модель новой куклы, получившей имя Джерри Сейнфелд. У серпні 1997 року власникові і менеджеру з виробництва цієї компанії Дуайту Сміт-Деніелзу повідомили про те, що конструктори розробили модель нової ляльки, що отримала ім'я Джері Сейнфелд.Кукла ростом 60 см благодаря встроенному электронному синтезатору голоса умела произносить различные шутливые фразы. Лялька зростом 60 см завдяки вбудованому електронному синтезатору голосу вміє вимовляти різні жартівливі фрази. Один из трех производственных отделов LATC, отдел конструкторских разработок, пришел к заключению, что данное изделие можно штамповать из формованного пластика, используя для этого многоцелевые формы (которые раньше использовались для изготовления небольших частей деревянных игрушек). Один з трьох виробничих відділів LATC, відділ конструкторських розробок, прийшов до висновку, що даний виріб можна штампувати з формованого пластика, використовуючи для цього багатоцільові форми (які раніше використовувалися для виготовлення невеликих частин дерев'яних іграшок).До сих пор при первоначальном запуске в производство новых видов игрушек LATC полностью полагалась на свой высококвалифицированный персонал, который до мелочей исследовал конструкцию продукции уже в процессе изготовления и проводил проверку качества готовых изделий. До цих пір при першому запуску у виробництво нових видів іграшок LATC повністю покладалася на власний висококваліфікований персонал, який до дрібниць досліджував конструкцію продукції вже в процесі виготовлення і проводив перевірку якості готових виробів. Благодаря такому подходу игрушки выпускались очень быстро, что позволяло оперативно выполнять заказы клиентов. Завдяки такому підходу іграшки випускалися дуже швидко, що дозволяло оперативно виконувати замовлення клієнтів. 

Однако руководство понимало, что при запуске в производство сложной новой куклы производственный цикл значительно удлинится, а сборочные и тестовые процессы необходимо будет усложнить. Однак керівництво розуміло, що при запуску у виробництво складної нової ляльки виробничий цикл значно подовжиться, а складальні і тестові процеси необхідно буде ускладнити. До сих пор каждый рабочий сам выполнял почти все операции на своем рабочем месте. До цих пір кожен робітник сам виконував майже всі операції на своєму робочому місці. В данном же случае отдел по организации производства пришел к выводу, что сборка новой игрушки также находится в пределах компетенции персонала компании, за исключением, однако, синтезатора голоса и работающего от батареек движущего механизма, которые должны поставлять субподрядчики. У даному ж випадку відділ з організації виробництва прийшов до висновку, що збирання нової іграшки також знаходиться в межах компетенції персоналу компанії, за винятком синтезатора голосу і двигуна, що працює від батарей, які мають постачати субпідрядники.Компания LATC всегда славилась своими хорошими отношениями с субподрядчиками, главным образом потому, что она размещала свои заказы, предоставляя достаточный срок для их реализации, что позволяло субподрядчикам оптимально распределить свое время и найти возможность выполнить заявку LATC, не нарушая последовательности выполнения заказов более крупных производителей игрушек Лос-Анджелеса. Компанія LATC завжди славилася своїми гарними відносинами з субпідрядниками, головним чином тому, що вона розміщувала свої замовлення, надаючи достатній термін для їх реалізації, що дозволяло субпідрядникам оптимально розподілити свій час і знайти можливість виконати заявку LATC, не порушуючи послідовності виконання замовлень більших виробників іграшок Лос-Анджелеса. Дуайт Смит-Дэниэлз всегда предпочитал долговременные производственные планы, благодаря которым он обеспечивал полную занятость своих 50 мастеров на протяжении всего года. Дуайт Сміт-Деніелз завжди віддавав перевагу довготривалим виробничим планам, завдяки яким він забезпечував повну зайнятість своїх 50 майстрів протягом усього року. (Одним из мотивов его выбора места для размещения своей фабрики игрушек в Лос-Анджелесе стало то, что в этом городе он мог выбирать лучших из лучших из многих проживающих там мастеров.) По мнению г-на Смита-Дэниэлза, начальники всех трех производственных подразделений компании (отдела замков, отдела марионеток и отдела новинок) обычно приветствуют внедрение новых видов продукции. (Одним з його мотивів вибору місця для розміщення своєї фабрики іграшок в Лос-Анджелесі стало те, що в цьому місті він міг вибирати кращих із кращих з багатьох майстрів, які проживають там.) На думку Сміта-Деніелза, начальники всіх трьох виробничих підрозділів компанії (відділу замків, відділу маріонеток та відділу новинок) зазвичай вітають впровадження нових видів продукції. Как заявил начальник отдела новинок: «Нет такой игрушки, которую не смогли бы изготовить мои мастера. Як заявив начальник відділу новинок: «Немає такої іграшки, яку не змогли б виготовити мої майстри. Заинтересуйте нас, дайте нам стимул, и мы сделаем все очень быстро и качественно». Зацікавте нас, дайте нам стимул, і ми зробимо все дуже швидко і якісно». 

Отдел маркетинга компании прогнозирует на время рождественских распродаж спрос на куклу Джерри Сейнфелд в размере 50 тысяч экземпляров при розничной цене 29,50 долларов. Відділ маркетингу компанії прогнозує на час різдвяних розпродажів попит на ляльку Джеррі Сейнфелд в розмірі 50 тисяч примірників за роздрібною ціною 29,50 доларів. Предварительный анализ издержек производства, проведенный инженерно-технологическим отделом, показал, что себестоимость новой продукции не будет превышать 7 долларов. Попередній аналіз витрат виробництва, проведений інженерно-технологічним відділом, показав, що собівартість нової продукції не буде перевищувати 7 доларів.В настоящее время компания эксплуатирует 70% своих производственных мощностей, она может получить дополнительные финансовые средства и не испытывает проблем с потоком денежных средств. В даний час компанія експлуатує 70% своїх виробничих потужностей, вона може отримати додаткові фінансові кошти і не відчуває проблем з надходженням грошових коштів.Итак, Дуайту Смиту-Дэниэлзу, учитывая описанную выше ситуацию, необходимо ответить на один важный вопрос: следует ли ему начинать производство кукол Джерри Сейнфелд. Отже, Дуайту Сміту-Деніелзу, враховуючи описану вище ситуацію, необхідно відповісти на одне важливе питання: чи слід йому починати виробництво ляльок Джеррі Сейнфелд. 

Вопросы Питання: 

1. Насколько соответствует производство кукол Джерри Сейнфедц текущим возможностям и направленности деятельности компании LATC1 Наскільки відповідає виробництво ляльок Джеррі Сейнфелд поточним можливостям і спрямованості діяльності компанії LATC? 

2. Следует ли компании LATC (а) производить куклы своими силами; (б) заключить субподрядный договор с фабрикой в Тихуане (Мексика), специализирующейся на широкомасштабном производстве (по цене 8 долларов за куклу для LATС; (в) попытаться разработать другую игрушку, более соответствующую ее текущим возможностям? Агентство, предоставляющее лицензию на производство куклы Джерри Сейнфедд, и мексиканские поставщики требуют, чтобы решение было принято как можно быстрее. Чи слід компанії LATC: 

а) виробляти ляльки своїми силами; 

б) укласти субпідрядний договір з фабрикою в Тіхуані (Мексика), що спеціалізується на широкомасштабному виробництві (за ціною 8 доларів за ляльку для LATС; 

в) спробувати розробити іншу іграшку, більш відповідну її поточним можливостям? 

Агентство, яке надає ліцензію на виробництво ляльки Джеррі Сейнфелд, і мексиканські постачальники вимагають, щоб рішення було прийняте якомога швидше. 
Ситуація 2.
Мета вправи — здатність діагностувати потребу допомагає операційному менеджеру відшукати найадекватнішу відповідь на ситуацію. Такі навички особливо важливі в період організаційних змін.

Уявіть, що ви директор готелю, розташованого на тропічному острові. Готель, який стоїть у мальовничому місці пляжу, належить до шести найбільших рекреаційних центрів регіону і є одним із найстаріших на острові. Його власники — група іноземних інвесторів. Протягом кількох років готель функціонує на засадах франчайзингу, виданого великою міжнародною готельною мережею, як і всі інші готелі на острові. Останні кілька років власники готелю забирали більшість прибутків собі, вкладаючи порівняно мало коштів у готель. Вони також поінформували вас, що їхній бізнес має фінансові проблеми, і прибутки, зароблені готелем, використовують для покриття збитків інших підрозділів. Більшість сусідніх готелів нещодавно модернізовано, оголошено також про плани будівництва двох нових готелів. Ваш готель щойно відвідала делегація менеджерів з головного управління франчайзера. Вони були розчаровані станом роботи, оскільки, на їхню думку, готель не відповідає рівню інших подібних закладів острова, тому поінформували про таке: якщо готель не буде доведено до потрібних стандартів, то угоду франчайзингу, яку мали переглядати лише через рік, буде скасовано негайно. Для Вас це потенційна катастрофа, оскільки ви втратите право користуватися авторитетною торговельною маркою франчайзера, будете позбавлені доступу до його системи бронювання місць тощо. 

Залишившись на самоті в офісі, ви окреслили такий набір можливих дій.

1. Намагатися переконати власників розпочати модернізацію готелю. За вашими оцінками, для мінімальної модернізації потрібно 5 млн. дол. і ще 5 млн. дол. — щоб привести готель до рівня найкращих готелів острова.

2. Спробувати переконати франчайзера надати вам більше часу і ширше поле вибору для модернізації закладу.

3. Припинити дію угоди франчайзингу і продовжити бізнес незалежно.

4. Вважати, що готель — це втрачена справа, і зайнятися пошуками іншої роботи. У вас хороша репутація, хоча, можливо, вам доведеться починати в іншій фірмі з нижчої посади, наприклад заступником директора.

Завдання:

1. Проранжуйте чотири альтернативи з погляду їхнього потенційного успіху (можете робити всі потрібні припущення).

2. Назвіть інші можливі альтернативи.

3. Чи можна декілька альтернатив використати одночасно?

4. Розробіть загальну операційну стратегію, яка б дала змогу і врятувати готель, і захистити ваші власні інтереси.

ТЕМА 3. ОПЕРАЦІЙНА СИСТЕМА ОРГАНІЗАЦІЇ: 

ПОНЯТТЯ, СКЛАД ТА ВИДИ
1. Операційна система як об’єкт управління.
2. Елементи операційної системи.

3. Класифікація операційних систем.

1. Операційна система як об’єкт управління. 
Система ― це певна цілісність зумовленої сукупності взаємозалежних частин, кожна з яких внаслідок функціональної взаємодії робить внесок у характеристики цілого.
Будь-яка організація є відкритою системою, тобто характеризується взаємодією із зовнішнім середовищем та залежить від енергії, інформації, матеріалів, що надходять ззовні. Вона перетворює «вхідні» ресурси у процесі виробництва на «вихідну» продукцію та послуги. При системному підході організація вивчається як цілісна система, як єдність її структурних і функціональних елементів. Водночас системний підхід передбачає поділ системи на окремі елементи (аналіз) та дослідження їх властивостей як елементів цілого (синтез). Одним з таких елементів організаційної системи є операційна система.
Операційна система ― це повна система виробничої діяльності підприємства з виробництва товарів та надання послуг, що створюється та функціонує відповідно до стратегії операційної діяльності.
Операційні системи, якими доводиться керувати операцій​ним менеджерам, здебільшого належать до категорії складних. Розглянемо їх особливості.

1. Операційні системи, в першу чергу промислові, фінансові, освітні, технічні, транспортні, складаються з великого числа підсистем і елементів. Разом з тим кожна з них є єдиною сис​темою, що складається з технічних засобів, програмно-обчис​лювального та інформаційного забезпечення, персоналу, який обслуговує систему під час її функціонування, менед​жерів і вище керівництво. Тому узагальнений аналіз опе​раційних систем вимагає врахування стану і зв'язків усіх складових, особливо впливу «людського чинника» та стратегії функціонування і розвитку в заданому сегменті ринку.

2. Операційні системи вирішують комплекс різноманітних функціональних завдань, до яких можуть входити: керування підготовкою виробництва; техніко-економічне постачання; оперативне керування виробництвом; керування кадрами; керування фінансами тощо.

3. Операційні системи, залежно від типу і структури, мають складну мережу передання інформації: проста кільцева, радіально-кільцева, проста ґратчаста, склад​на ґратчаста, місткова, з перехресними зв'язками (рис 2.3.1).
4. Схема підпорядкованості ланок операційних систем, як пра​вило, ієрархічна, тобто в системі існують верхні, нижні та проміжні ланки.

5. Операційні системи мають загальну мету: створення «продукції» з одночасним представленням послуг на ринку споживачів.
6. Існують «зони обслуговування» чи сегмента ринку для кож​ної операційної системи.
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Рис. 2.3.1. Типові структури передання інформації в операційних системах: а — проста кільцева; б — радіально-кільцева; в — проста ґратчаста; г — складна ґратчаста; д — місткова; е — з перехресними зв’язками.
Операційна система має дві форми свого існування:

1. Функціонування — це підтримка життєздатності, збережен​ня функцій, що визначають цілісність операційної системи, якіс​ну її визначеність і характеристики її сутності.

2. Розвиток — це набуття операційною системою нової якості, що зміцнює життєздатність за умов змін у зовнішньо​му середовищі.

Відповідно і управлінські рішення щодо операційної системи можуть стосуватися розробки і розвитку системи та її функціонування.

Функціонування операційної системи передбачає управління персоналом, планування і управління запасами, складання графіків виробництва, управління проектами, забезпечення якості. 

Розробка операційної системи передбачає прийняття рішень щодо виробничої потужності операційної системи, географічного розміщення виробничих потужностей, розподіл виробничого процесу на ділянки, розміщення обладнання в межах виробничої структури, планування товарів і послуг, придбання обладнання та ін.
2. Елементи операційної системи. 
Управління операційними системами є основою операційного менеджменту. 
Операційна система ― це система, що використовує операційні ресурси компанії для перетворення введеного фактора виробництва («входу») в обрану нею продукцію або послугу («вихід»).

«Вхід» може бути представлений сировиною, замовником або готовою продукцією, отриманою з іншої виробничої системи.

Ресурси операційної системи ― це керовані фактори виробництва, яким притаманні вартісні властивості й здатність перетворювати. Ресурси, як вхідні фактори операційної діяльності, поділяються на трудові, матеріальні, фінансові, технологічні, інформаційні.

«Вихід» операційної системи ― товар або послуга.

Виробниче перетворення може мати наступний характер:

· Фізичне перетворення як результат виробничого процесу.

· Зміна місця розташування як результат транспортування.

· Обмін як результат роздрібній торговельній операції.

· Складське зберігання як результат складського обслуговування.

· Фізіологічне перетворення як результат медичного обслуговування.

· Інформаційне перетворення як послуга телекомунікації.
Щоб перетворення відбулося, операційна система повинна мати набір ресурсів. Операційні ресурси включають п'ять основних елементів, які отримали назву 5P операційного менеджменту від наступних англійських слів: персонал (People), заводи (Plants), матеріали і комплектуючі вироби (Parts), процеси (Processes) і системи планування і управління (Planning and Control Systems). 

Персонал ― це робоча сила, безпосередньо або побічно зайнята у виробництві продукції або послуг.

Заводи ― це фабрики, виробничі та сервісні підрозділи компанії, на яких виготовляється продукція або надаються послуги.

Матеріали й комплектуючі проходять перетворення у виробничій системі.

Процеси охоплюють обладнання та етапи виробництва продукції та послуг.

Системи планування і управління ― це процедури і інформація, що використовуються менеджерами в процесі експлуатації виробничої системи.

Більш детально операційна система може бути представлена як сукупність підсистем, що входять до її складу (рис. 2.3.2). 
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Рис. 2.3.2. Операційна система як повна система виробничої діяльності

Переробна (трансформуюча) підсистема виконує виробничу роботу, безпосередньо пов'язану з перетворенням вхідних величин у вихідні результати. Під час перероблення ресурсів відбувається зміна їх форми, внутрішніх властивостей, місця розташування, додається вартість живої та уречевленої праці. На виході процесу виробництва результати перероблення можуть бути як позитивні (якість товарів або послуг, прибуток, зайнятість населення), так і негативні (технологічні дефекти, витрати, безробіття). 

Підсистема забезпечення не зв'язана прямо з виробництвом виходу, але виконує необхідні функції щодо забезпечення переробної підсистеми. Складається з трьох функціональних підсистем нижчого порядку: підсистеми технічної підготовки виробництва нових продуктів (послуг); підсистеми технічного обслуговування виробничої системи у процесі її функціонування; підсистеми ресурсного забезпечення виробничих процесів:

· підсистема технічної підготовки виробництва здійснює функції науково-експериментального пошуку, конструкторської розробки, технологічного проектування та освоєння нових виробів;

· підсистема технічного обслуговування виробництва передбачає виготовлення інструменту та обладнання, про​ведення ремонтних робіт та модернізацію устаткування, виконання транспортних та складських операцій;

· підсистема ресурсного забезпечення підтримує на необхідному рівні виробничий процес запасами матеріалів, енергії, інформації та людсь​кими здібностями.

Підсистема планування і контролю одержує від переробної підсистеми інформацію про стан системи, виконання графіка випуску продукції та незавершене виробництво і рівень запасів. Інформація що надходить із внутрішнього середовища ― це відомості про мету, структуру, завдання, технологію і людей, політику керівництва, основні напрями діяльності та інші внутрішні параметри. Для утримання своїх позицій на ринку підприємствам необхідно постійно збирати інформацію про зовнішнє сере​довище і пристосовуватися до його змін. До такої інформації належать нормативно-законодавчі акти органів влади, попит споживачів на продукцію, наявність та вартість ресурсів, тенденції розвитку технологій, поведінка конкурентів, кредитні відносини, джерела трудових ресурсів. Підсистема планування і контролю повинна обробити цей обсяг інформації і видати рішення, як саме повинна працювати переробна підсистема.

Якість вироблених товарів/послуг залежить від взаємодії всіх трьох підсистем. 

3. Класифікація операційних систем. 
Операційні системи неоднакові не лише за наслідками виробничої діяльності, але й за своєю суттю. Необхідність у класифікації операційних систем пов’язана з диференціацією засобів та способів управління ними та здійснюваними операціями.

 Існує ряд особливостей, які дають змогу класифікувати операційні системи, зокрема ступінь стандартизації та тип виробництва. Операційні системи виробляють продукцію різного ступеня стандартизації. Стандартизована продукція передбачає високий ступінь однорідності в товарах або послугах (телевізори, газети, консерви, мийка автомобілів, огляди новин, комерційні авіалінії). Спеціальна продукція передбачає, що вироби або послуги розроблені для певного випадку чи особи (окуляри, індивідуальне пошиття одягу, таксі, медична допомога).
Ступінь стандартизації і обсяг випуску продукції або послуг визначають спосіб організації виробництва (тип переробної підсистеми), який може варіюватися від одиничного великомасштабного товару чи послуги до безперервного процесу. За цією ознакою виділяють 4 види операційних систем:
1. Одинична операційна система. Характеристиками переробних підсистем, які орієнтовані на разові проекти, є те, що кожна одиниця кінцевої продукції унікальна за конструкцією, завданнями, що виконуються, за розміщенням або іншими ознаками. Одинична операційна система застосовується в естетичній хірургії, у роботі письменників, консультантів у косметичній індустрії, функціонуванні науково-дослідних установ, при будівництві за індивідуальним замовленням тощо. Операційний процес при цьому має неповторний характер. На випуск кожної одиниці продукції витрачається відносно великий проміжок часу (здебільшого кілька тижнів, місяців, інколи навіть років ― будівництво храму, написання книжки, виготовлення космічного апарата тощо). Усі ресурси операційної системи у певний момент часу спрямовані на виготовлення одного або кількох продуктів.

Номенклатура продукції є нестабільною: вироби, які виготовляли в цьому році, можуть не повторюватися в наступному. Має місце велика частка оригінальних і дуже мала кількість уніфікованих деталей. Оскільки замовлення не повторюються, затрати на детальну розробку таких процесів економічно невигідні. Використовуються універсальні присто​сування та універсальний обробний інструмент. Укрупнений технологічний процес і застосування для його вико​нання універсального обладнання потребують використання в одиничній операційній системі праці висококваліфікованих працівників. Виконання робіт на універсальному обладнанні, велика частка ручної праці спричиняють збільшення операційного циклу. А підвищені матеріальні затрати, трудомісткість робіт та висока кваліфікація працівни​ків зумовлюють значну собівартість виготовленої продукції.

2. Серійна операційна система характеризується виготовленням доволі великої номенклатури продукції, хоча й обмеженішої, ніж у одиничній операційній системі. Вироби протягом планового періоду випускають серіями. 
Під серією розуміють деяку кількість конструктивно подібних виробів, які запускають в операційний процес. Іншою ознакою серійної операційної системи є повторення випуску протягом одного або кількох років, що дає змогу закріплювати за деякими робочими місцями низку операцій та організовувати цей випуск більш-менш ритмічно. Прикладом застосовування цього типу операційної системи є робота друкарні, станції технічного обслуговування, окремого відділення лікарні, редакції газети, підприємства, що випускає сезонну продукцію, вищих навчальних закладів тощо.
Випуск товарів у відносно великій кількості сприяє значній уні​фікації технологічних процесів, виготовленню стандартних або норма​лізованих деталей, які входять у серії, великими партіями. Повторення випуску продукції забезпечує економічну доцільність детальнішої розробки технологічних процесів обробки та складання. Організація праці в серійній операційній системі відзначається глибшою спеціалізацією, ніж в одиничній. Це дає виконавцю можливість краще вивчити інструмент і процес обробки, що сприяє підвищенню продуктивності праці та якості продукції.

Для підприємств серійного типу притаманна відносно менша, ніж для підприємств одиничного типу, матеріаломісткість, трудомісткість і собівартість однотипних виробів.
3. Операційна система масового виробництва. Характерною ознакою є виготовлення однотипної продукції обмеженої номенклатури у великих обсягах про​тягом тривалого періоду часу. Подібна операційна система використо​вується на автомобільному заводі, залізничному вокзалі, на швейній фабриці, в аеропорті, у середній школі тощо. Виробництво однотипної продукції у великих обсягах створює умови для економічної доцільності широкого застосування у конструкціях цієї продукції уніфікованих і взаємозамінних елементів.
Великі обсяги випуску продукції й висока стабільність роблять економічно вигідним ретельну розробку техно​логічних процесів, операції яких виконуються на спеціальному висо​копродуктивному обладнанні. Ретельна розробка технологічного процесу, широке використання верстатів і пристосувань уможливлює залучення праці вузькоспеціалізованих працівників-операторів. 

Із усіх типів операційна система масового виробництва забезпе​чує найповніше використання обладнання і матеріалів, найвищий рівень продуктивності праці, найнижчу собівартість продукції. Упроваджен​ня потоково-масового виробництва за наявності економічних передумов знижує всі види затрат на одиницю продукції.

4. Операційна система з безперервним процесом. Є різновидом операційної системи масового виробництва та виготовляє значні обсяги однорідної продукції. Єдиний спосіб відрізнити окремі одини​ці виготовленої продукції полягає у вимірі продукту в довільних одиницях за довжиною, площею, масою або часом. Ресурси, що над​ходять на «вхід» операційної системи, неперервним потоком проходять через неї, перетворюючись на продукт на її «виході». Прикладами застосування такої операційної системи можуть бути робота вугільної шахти, процес нафтопереробки, функціонування телебачення, радіостанції, проведення патрулювання тощо. Операції цієї системи розміщені у технологічній послідовності, об'єднані засобами контролю, транспортування та управління. Обладнання є перманентно функціонуючим. Механізація і авто​матизація докорінно змінюють методи організації операційних процесів, стає інакшим сам характер праці, висококваліфіковані наладчики та диспетчери лише контролюють роботу машин і регулюють їх дію. Значна механізація і автоматизація операційного процесу забезпечують зменшення собівартості одиниці продукції. 
За характером руху матеріального потоку від постачальника до покупця виокремлюються дві основні категорії операційних систем.

Перша охоплює виробництво і постачання, при яких споживач є кінцевим одержувачем товару.

Друга пов’язана з транспортуванням і сервісом, коли споживач вносить вклад безпосередньо в операційний процес.

Першу категорію операційних систем можна охарактеризувати за допомогою чотирьох моделей виробництва і постачання (рис. 2.3.3).

Розбіжність у моделях виникає внаслідок різного підходу до використання виробничих запасів.

Модель 1. Перевага цієї найпоширенішої моделі полягає в досягненні максимальної ефективності виробничого процесу, оскільки постачання сировини гарантоване і немає необхідності швидко реагувати на зміни попиту — для цього створюються запаси, що «ізолюють» виробництво від помилок постачань і попиту. Така ж модель застосовується у сфері роздрібної торгівлі, де запас товарів міститься на складі, виноситься в міру потреби на прилавки і зберігається на них у вигляді запасу, поки не буде реалізований. Цю модель слід застосовувати лише за умови попиту на певний асортимент продукції. 
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Модель 3.

Модель 4.

Рис. 2.3.3. Моделі операційних систем виробництва і постачання.

Модель 2. Великі витрати на збереження запасів сировини і матеріалів змушують організації скорочувати запаси або зовсім відмовлятися від них, організовуючи постачання таким чином, щоб запаси точно відповідали попиту виробництва. Виробництво залежить від надійності джерела постачань, яка досягається шляхом збільшення запасів у постачальника. Управління процесом постачань згідно з цією моделлю має бути чітко налагодженим. Крім того, загалом не відбувається зменшення вартості запасів, оскільки ці витрати несе постачальник. Ця модель використовується, наприклад, при переробці матеріалів, які швидко псуються і які неможливо довго зберігати на складі.

Модель 3. Застосовується у ситуації, коли споживач готовий чекати, процес виробництва короткий чи продукт виготовляється за специфікацією споживача і тому не може в готовому вигляді зберігатися в запасі. За цією моделлю працює більшість підприємств важкого машинобудування і цивільного будівництва. Прикладом також можуть бути деякі послуги — індивідуальне пошиття одягу чи виробництво меблів із коштовних порід дерева. 

Модель 4. Застосовується здебільшого у виробництві на замовлення, при якому не потрібен запас сировини і матеріалів (при будівництві за індивідуальними проектами, при виконанні опоряджувальних робіт у квартирі, у посилковій торгівлі).  Прагнення скоротити витрати на збереження і підвищити швидкість реагування системи привела до появи стратегії виробництва із назвою «точно в час». Кінцева мета цього підходу — нульові запаси на всіх стадіях.

Друга категорія операційних систем — транспортування і сервіс.

Транспортні і сервісні операції відрізняються від операцій виробництва і постачань, оскільки  споживач сам вносить вклад в операційний процес, а послуги не можна зберігати.

Щоб вчасно відреагувати на коливання попиту, потрібно утримувати зайві потужності або мати «запас споживачів», тобто створювати чергу. Однак це може призвести до втрати споживачів послуги. 

Найпоширеніші моделі у виробництві послуг зображено на рис. 2.3.4.
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Рис. 2.3.4. Моделі операційних систем транспортування та сервісу.

Модель 1 — це модель будь-якої «першокласної» послуги. Споживачі обслуговуються негайно, але досягається це завдяки утриманню надлишкових потужностей. Першокласний сервіс коштує дорожче, оскільки надлишок потужностей необхідно окупати.

Модель 2 характерна для дешевих послуг. Ресурси використовуються повністю, але при цьому споживачеві доводиться чекати. Контраст між моделями 1 і 2 можна проілюструвати на прикладі приватної і державної медицини.

Модель 3 можна розглядати як зразок неефективного управління, при якому ресурси простоюють, а споживачі очікують у черзі, проте вона моделює роботу більшості сервісних організацій у короткостроковому періоді. Для більшості послуг характерні швидкі й значні коливання попиту (ресторани, транспорт). Оскільки збільшити чи зменшити потужності з такою швидкістю неможливо, підприємства створюють чергу на свою послугу у період пікового навантаження і не використовують свої потужності у період спаду навантаження. Одним зі способів вирівнювання попиту є введення пільг або зниження цін у моменти найменших навантажень.

Практичне заняття №3 «Операційна система організації: поняття, склад та види»

Теоретичні питання

1. Операційна система як об’єкт управління.

2. Елементи операційної системи.

3. Класифікація операційних систем.

Терміни та поняття: система, операційна система, елементи операційної системи: «вхід», «вихід», переробна (трансформуюча) підсистема, підсистема забезпечення (технічної підготовки, технічного обслуговування, ресурсного забезпечення), підсистема планування і контролю; операційні ресурси, «5P операційного менеджменту», одинична операційна система, серійна операційна система, операційна система масового виробництва, операційна система з безперервним процесом, операційні системи виробництва і постачання, операційні системи транспортування та сервісу.
Рекомендована література:

основна: [1, С.29-49], [2, С.63-84, 90-93], [3, С.24-34, 43-46], [4, С.45-54], [5, С.70-124], [6, С.25-44], [7, С.30-35], [8, С.36-88];

додаткова: [5, С.11-17], [11, С.5-11], [14, С.30-37], [17, С.8-10], [20, С.304-306], [23, С.30-32, 44-48], [24, С.64-75].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. Які підсистеми виділяють у складі операційної системи?
1. Лише підсистему планування та контролю.
2. Підсистему забезпечення, трансформуючу підсистему та підсистему планування й контролю.
3. Лише трансформуючу підсистему.

4. Підсистему ресурсів, підсистему забезпечення, трансформуючу підсистему, підсистему планування й контролю, підсистему товарів (послуг).

2. Яке призначення має підсистема забезпечення?
1. Задоволення попиту споживачів на «виходи» операційної системи.
2. Створення додаткової вартості «входів» операційної системи.
3. Слугує координаційним центром функціонування операційної системи.
4. Організація ритмічної роботи трансформуючої підсистеми,
3. Яка підсистема виконує функції координаційного центру операційної системи?
1. Підсистема планування й контролю.
2. Підсистема забезпечення.
3. Трансформуюча підсистема.
4. Це головне призначення операційної системи.
4. Яка підсистема забезпечує створення додаткової вартості «входів», внаслідок чого виникають «виходи» операційної системи?
1. Підсистема планування й контролю.
2. Трансформуюча підсистема.
3. Підсистема забезпечення.
4. Усі перелічені.
5. Яка група посад належить до трансформуючої підсистеми операційної системи?
1. Начальник заготівельного цеху, завідувач секції одягу, майстер дільниці, адміністратор торгового залу.
2. Завідувач господарства, головний інженер, завідувач складу.
3. Начальник відділу матеріально-технічного постачання, товарозна​вець, комерційний директор.
4. Завідувач секції галантереї, бухгалтер, майстер дільниці, інспектор з кадрів.
6. Представниками якої підсистеми операційної системи є комерційний директор, працівники торгового відділу та відділу організа​ції торгівлі?
1. Ці управлінці не мають ніякого відношення до роботи операційної системи.
2. Трансформуючої підсистеми.
3. Підсистеми забезпечення.
4. Підсистеми планування й контролю.
7. Яка група посад належить до підсистеми забезпечення операційної системи?
1. Завідувач господарства, завідувач хлібного відділу, завідувач торго​вого комплексу «Все для молодят».
2. Завідувач секції іграшок, керівник заготівельного цеху, товарозна​вець, адміністратор торгового залу.
3. Завідувач господарства, головний інженер, завідувач складу.
4. Комерційний директор, керівник відділу матеріально-технічного постачання, продавець-консультант секції меблів.
8. До «входів» операційної системи торговельного підприємства не належать:
1. Товари, які надходять від виробників, торгових посередників.
2. Трудові ресурси, що задіяні у виконанні операцій.
3. Торгові послуги із комплектування новорічних подарункових наборів.
4. Інформаційні потоки щодо факторів зовнішнього середовища.
9. До «виходів» операційної системи виробничого підприємства належать:
1. Товари, призначені для реалізації в торгову мережу.
2. Роздрібний товарооборот, що характеризує обсяг придбаних покупцями товарів у вартісному вимірі.
3. Надання торгових послуг кінцевим споживачам.
4. Усі перелічені відповіді.
10. Якому типу операційної системи відповідає характеристика: «виготовлення великої номенклатури виробів (послуг) різно​го призначення»?
1. Серійному.
2. Системі масового виробництва.
3. Одиничному.
4. Системі з безперервним процесом.
11. Якому типу операційної системи належить характеристика: «повторення випуску виробів (послуг) протягом певного про​міжку часу, що робить економічно доцільним розробку техно​логічних процесів»?
1. Одиничному.
2. Серійному.
3. Системі масового виробництва.
4. Системі з безперервним процесом.
12. Якому типу операційної системи відповідає характеристика: «виготовлення однотипної продукції (послуг) обмеженої номенкла​тури у великих обсягах протягом тривалого періоду часу»?
1. Серійному.
2. Системі з безперервним процесом.
3. Системі масового виробництва.
4. Одиничному.
13. За якої операційної системи забезпечується найповніше використання обладнання та матеріалів, найвищий рівень про​дуктивності праці, найнижча собівартість продукції?
1. Серійної.
2. Одиничної.
3. Масового виробництва.
4. За усіх перелічених систем.
14. За якої операційної системи економічно доцільне застосуван​ня гнучких автоматизованих ліній?
1. Масового виробництва.
2. Одиничної.
3. Із безперервним процесом.
4. Серійної.
15. За якої операційної системи функції оперативного регулю​вання операційних процесів децентралізовані та передані без​посередньо в первинні бригади?
1. Одиничної.
2. Серійної.
3. Масового виробництва.
4. Із безперервним процесом.
16. За якої операційної системи досягається найвищий рівень продуктивності праці?
1. Виштовхуючої.
2. Одиничної.
3. Витягуючої.
4. Масового виробництва.
17. Який тип операційної системи передбачає застосування універсального устаткування та пристроїв і групування робочих місць за принципом технологічно однорідних операцій?
1. Серійний.
2. Одиничний.
3. Масового виробництва.
4. Безперервний.
18. За якого типу операційної системи доцільне застосування спеціалізованого устаткування, пристроїв та інструментів?
1. Серійного.
2. Одиничного.
3. Безперервного.
4. Масового виробництва.
19. За якого типу операційної системи недоцільна детальна роз​робка технологічного процесу виробництва товару (надання послуги)?
1. Безперервного.
2. Серійного.
3. Одиничного.
4. Масового виробництва.
20. Для якої сфери діяльності людини характерний одиничний тип операційної системи?
1. Пластична хірургія, науково-дослідний інститут, телебачення.
2. Друкарня, станція технічного обслуговування, хірургічне від​ділення міської лікарні.
3. Естетична хірургія, письменництво, науково-дослідний інститут.
4. Швейна фабрика, будівництво, залізничний вокзал.
21. Для якої сфери людської діяльності притаманний серійний тип операційної системи?
1. Гастроентерологічне відділення міської лікарні, друкарня, станція технічного обслуговування.
2. Станція технічного обслуговування, нафтопереробний завод, науково-дослідний інститут.
3. Автомобільний завод, патрулювання, аеропорт.
4. Пластична хірургія, науково-дослідний інститут, радіостанція.
22. Для якої сфери діяльності людини властива операційна система масового виробництва?
1. Залізничний вокзал, швейна фабрика, аеропорт.
2. Взуттєва фабрика, нейрохірургічне відділення міської лікарні, редакція газети.
3. Автомобільний завод, залізничний вокзал, друкарня.
4. Станція технічного обслуговування, письменництво, науково-дослідний інститут.
23. Який тип операційної системи відображають приклади: ву​гільна шахта, нафтопереробка, телебачення, радіостанція?
1. Масового виробництва.
2. Безперервний.
3. Одиничний.
4. Серійний.
24. В операційному менеджменті операційна система слугує:
1. Інструментом управління.
2. Суб’єктом управління.
3. Об’єктом управління.
4. Функціональним полем.
25. Виробнича    система — це:
1. Структурний підрозділ організації, що характеризується нестаціонарністю окремих параметрів і випадковістю їх поведінки.
2. Функціональний елемент організації, що характеризується унікальністю і непередбаченістю поведінки в конкретних умовах, і граничними можливостями, які випливають із наявних ресурсів.
3. Частина цілого, що відокремлюється в результаті суспільного поділу праці і здатного самостійно або у взаємодії з іншими частинами організації задовольняти потреби і запити споживачів певними товарами й послугами.
4. Соціотехнічне утворення, що здатне змінювати свою структуру і формувати варіанти поведінки.
5. Структура, яка здатна і прагне формувати цілі, тобто реалізовувати цілеутворення всередині системи.

2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Що таке операційна система?

2. Як може передаватися інформація в операційних системах?

3. Із яких основних елементів складається операційна система? Як вони взаємодіють?

4. Які типи виробничого перетворення можуть відбуватися в операційній системі? Які ресурси при цьому використовуються?

5. Яку роль виконує підсистема забезпечення відносно переробної підсистеми?

6. Охарактеризуйте призначення трансформуючої підсистеми опера​ційної системи.

7. Розкрийте роль підсистеми планування та контролю в забезпеченні ефективного функціонування переробної підсистеми та підсистеми забезпечення.

8. Наведіть приклади, коли зміна умов зовнішнього середовища призводить до зміни функцій операційної системи.

9. Які особливості покладені в основу класифікації операційних систем? Назвіть типи операційних систем.

10. Охарактеризуйте особливості одиничної операційної системи.

11. Дайте характеристику специфіки серійної операційної системи.

12. Дайте аналіз особливостям операційної системи масового виробництва.

13. Охарактеризуйте специфіку операційної системи безперервного процесу.

14. Наведіть приклади сфер діяльності, у яких застосовуються різні типи операційних систем. Обґрунтуйте свою думку.
15. Дайте характеристику операційних систем виробництва і постачання.

16. Дайте характеристику операційних систем транспортування і сервісу.

3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Завдання 1. 
Опишіть в таблиці 2.3.2 взаємозв’язок «вхід-перетворення-вихід» для зазначених операційних систем. Визначте основну перетворюючу функцію.

Таблиця 2.3.2
Характеристика операційних систем
	Система
	Основний «вхід»
	Основні операційні ресурси
	Основна перетворююча функція і тип перетворення
	Типовий очікуваний «вихід»

	1. Підприємство з виробництва автомобілів
	Сталь, комплектуючі вироби
	Станки, обладнання, робітники
	Монтаж і збирання автомобілів
	Високоякісні автомобілі

	2. Університет
	
	
	
	

	3. Ресторан
	
	
	
	

	4. Лікарня
	
	
	
	

	5. Молокозавод 
	
	
	
	


Ситуація 2.

При черговому відвідуванні магазину проведіть швидку оцінку якості обслуговування в ньому. Оцініть «Три Т» обслуговування: завдання (Task), робота з клієнтом (Treatment) і матеріальні компоненти послуг (Tangible Features). Оцінку обслуговування проведіть за трибальною шкалою: 1 (погане), 2 (посереднє), 3 (відмінне). Пам'ятайте, що матеріальні компоненти включають середовище, планування і зовнішній вигляд магазину, а не якість товарів, які ви в ньому придбали.
Ситуація 3. «Опис операційної системи». 

Початковий етап вивчення будь-якої виробничої системи полягає в складанні її опису. Це дозволяє більш точно визначити причини поганої чи хорошої роботи системи і порекомендувати, яким чином можна вдосконалити виробничий процес. Оскільки всім відомо, як працює ресторан швидкого обслуговування, спробуйте описати таку виробничу систему, як, наприклад, McDonald's. Для цього дайте відповідь на наступні питання:
1. Які елементи найважливіші в пакеті послуг?
2. Які навички та характеристики необхідні обслуговуючому персоналу?
3. Як змінити споживчий попит?
4. Складіть загальний план системи обслуговування. (Час виконання послуги вказувати необов'язково. Складіть тільки базову блок-схему системи). Обговоріть складену вами схему. Чи немає в ній зайвих етапів? Чи не можна видалити зі схеми проблемні елементи?
5. Чи можна змінити характер взаємозв'язку клієнта і сервісної фірми з тим, щоб включити в неї додаткові технології? А щоб збільшити частку самообслуговування?
6. Які критерії використовуються для оцінки послуги? Які можна використовувати?
7. Наскільки рівень обслуговування відповідає основним характеристикам правильно спланованої сервісної системи?
ТЕМА 4. ОПЕРАЦІЙНА ДІЯЛЬНІСТЬ: РЕСУРСИ, ПРОЦЕСИ 
ТА РЕЗУЛЬТАТИ

1. Операційні процеси організації ― основа функціонування операційної системи.
2. Принципи організації операційних процесів. 

3. Класифікація операційних процесів.

4. Організація операційного процесу у просторі.

5. Поняття, структура та тривалість операційного циклу підприємства.

1. Операційні процеси організації ― основа функціонування операційної системи. 
Операційна діяльність є основним видом діяльності підприємства, заради здійснення якої воно створене. Залежно від особливостей опе​раційної діяльності формується склад основних ресурсів і результатів під​приємства. 

Динамічною функцією операційної системи можна назвати операційний процес, який є безпосереднім об'єктом управління в операційному менеджменті.

Операційний процес — це сукупність взаємопов’язаних дій людей, засобів праці та природи, що потрібні для отримання продукції підприємства.

Первинною складовою операційного процесу є операція, або елементарний спеціалізований вид роботи, спрямований на виконання конкретного завдання технічного, організаційного або соціального характеру. Операційний процес складається із послідовних взаємопов'яза​них операцій щодо трансформації вхідних ресурсів у вихідні результати підприємства. Головну частину операційного процесу становить технологічний процес, який забезпечує зміну форм, розмірів і властивостей оброблюваних предметів праці і складання готових виробів.
Між витратами на «вході» і результатом на «виході», відбуваються численні дії, які в їх єдності повністю описують операційний трансформаційний процес, що складається з часткових завдань: забезпечення (постачання), складування (зберігання), виготовлення продукції, збуту, фінансування, навчання персоналу і впровадження нових технологій, а також управління.

До завдання постачання підприємства належать купівля або оренда (лізинг) засобів виробництва, сировини (для підприємств з матеріально-речовинною продукцією), прийом на роботу співробітників.

До завдання складування (зберігання) відносяться всі виробничі роботи, які виникають перед власне процесом виробництва (виготовлення) продукції у зв'язку зі складуванням засобів виробництва, сировини і матеріалів, а після нього ― зі складуванням та зберіганням готової продукції.

У завданні виготовлення продукції йдеться про операції у рамках виробничого процесу. На підприємствах, що виготовляють матеріально-речову продукцію, вони в значній мірі визначаються технологічною складовою. Зокрема, необхідно визначити коли, яка продукція, в якому місці, з використанням яких виробничих факторів повинна бути виготовлена​ («виробниче планування»).

Завдання збуту продукції пов'язане з дослідженням ринку, впливу на нього (наприклад, шляхом реклами), а також з продажем або здачею в оренду продукції підприємства.

Завдання фінансування пов’язане із збутом і постачанням: шляхом продажу продукції, або результату виробничого процесу заробляють гроші, а при постачанні ― витрачають. Однак часто відтік і приплив грошей не однакові (не покривають один одного). Тому покриття тимчасової нестачі коштів відносять до типових завдань фінансування.

Навчання персоналу та впровадження нових технологій повинні дати можливість співробітникам постійно підвищувати кваліфікацію, і вони завдяки цьому були б в змозі впроваджувати й розвивати новітні технології у всіх сферах підприємства і особливо в області нової продукції та виробничих технологій.

Завдання управління (керівництва) включає дії, які охоплюють підготовку і прийняття керівних рішень з метою управління усіма виробничими процесами на підприємстві.
2. Принципи організації операційних процесів. 

Раціональна організація будь-якого операційного процесу (виробництва продукції або надання послуги), його функціонування та розвиток базуються на дотриманні у взаємному зв'язку і узгодженості наступних основних принципів: диференціація, спеціалізація, пропорційність, безперервність, прямоточність, паралельність, ритмічність, гнучкість, комплексність.
Принцип диференціації полягає в розділенні процесу на окремі частини: підпроцеси, операції, прийоми, рухи. Високий ступінь диференціації процесу створює можливість його постійного  вдосконалення з метою спрощення виконання операцій, вдосконалення навичок працівників, підвищення ефективності виконання окремих елементів роботи, а також полегшує досягнення безперервності протікання процесів і пропорційності функціонування окремих етапів (операцій).
Спеціалізація передбачає закріплення за кожним робочим місцем, кожним підрозділом  обмеженого переліку виконуваних операцій (робіт) чи оброблюваних предметів праці. Принцип спеціалізації базується на обмеженні різноманітності елементів виконуваного процесу. При обмеженні різноманітності операцій (процесів, функцій), виконуваних робітниками  (підрозділами) підприємства, має місце технологічна (функціональна) спеціалізація; при обмеженні різноманітності предметів праці, оброблюваних робітниками (підрозділами), ― предметна спеціалізація. У практичній діяльності при прийнятті рішень щодо того, яким має бути ступінь спеціалізації робочих місць (підрозділів підприємства), необхідно віддавати перевагу тому варіанту, який забезпечить найкраще поєднання економічних і соціальних характеристик процесу. Наприклад, вузька спеціалізація робочих місць забезпечує вдосконалення навичок працівників, полегшує їх навчання, сприяє підвищенню продуктивності праці. Разом з тим підвищується стомлюваність працівників, пов'язана з монотонністю роботи. Широка спеціалізація робочих місць і працівників забезпечує підвищення гнучкості процесу.
Пропорційність передбачає збалансованість пропускної здатності (продуктивності) всіх послідовних етапів (операцій) виробничого процесу. Пропускна здатність повинна відповідати потребі в обсязі випуску продукції або кількості обслуговуваних клієнтів. Базою дотримання пропорційності є правильне проектування підприємства, оптимальне поєднання основних і допоміжних виробничих ланок. Дотримання принципу пропорційності сприяє виключенню виникнення вузьких місць у виробничому процесі і пов'язаних з цим проблем неповного завантаження робочих місць (підрозділів підприємства) і, отже, підвищенню ефективності протікання процесів в цілому. Однак прагнення до дотримання принципу пропорційності виправдане при стабільному випуску великих обсягів однакової продукції, тобто в масовому виробництві. 
Принцип безперервності передбачає відсутність або мінімізацію перерв у процесі виробництва (надання послуги). Безперервність розглядається в двох аспектах: безперервної участі в процесі предмета праці (виробу, клієнта) і безперервного завантаження устаткування.  

Прямоточність ― забезпечення найкоротшого шляху проходження виробу по всіх стадіях і операціях виробничого процесу. Вимагає, по можливості, виключення зворотних рухів предметів праці в процесі їх обробки, скорочення транспортних маршрутів. Основний спосіб дотримання принципу прямоточності ― раціональне розташування робочих місць в послідовності, що відповідає послідовності виконання операцій.
Паралельність ― забезпечення максимально можливого одночасного виконання часткових виробничих процесів, операцій, робіт у їх загальному комплексі при виготовленні виробів (обслуговуванні клієнтів). Дотримання принципу паралельності веде до скорочення тривалості циклу процесу виготовлення виробу (обслуговування клієнта).
Принцип ритмічності передбачає забезпечення випуску упродовж рівних проміжків часу тієї самої або такої, що рівномірно зростає, кількості продукції на усіх стадіях і операціях. Ритмічність забезпечується високою технологічною дисципліною, раціональною організацією постачання робочих місць, надійною роботою обладнання, використанням прогресивних систем оперативного управління. При ритмічній роботі забезпечується повне завантаження устаткування, нормальна його експлуатація, поліпшується використання матеріально-енергетичних ресурсів та робочого часу.
Принцип гнучкості означає забезпечення оперативної адаптації умов операційного процесу, пов’язаних із переходом на виготовлення іншої продукції. Гнучкість досягається за допомогою універсальності устаткування засобів автоматизації, упровадження гнучких виробничих систем.

Одним з найважливіших принципів організації операційної діяльності є її комплексність, наскрізний характер, оскільки сучасні процеси виготовлення продукції характеризуються зрощенням і переплетенням основних, допоміжних і обслуговуючих процесів, при цьому допоміжні та обслуговуючі процеси займають все більше місце в загальному операційному циклі.
3. Класифікація операційних процесів.

Від того, наскільки добре організовані всі процеси, спрямовані на досягнення мети організації, залежить успішність її функціонування на ринку компаній ― виробників товарів або послуг. Глибоке розуміння спільних рис і відмінностей операційних процесів, що протікають у часі і просторі, необхідне для прийняття ефективних рішень, пов'язаних з реорганізацією (або проектуванням) процесів з метою підвищення їх гнучкості, швидкості протікання, якості виконання окремих етапів і зниження витрат на їх здійснення. Перший крок у цьому напрямку дозволяє зробити класифікація операційних процесів (табл. 2.4.1). 
Таблиця 2.4.1 

Класифікація операційних процесів

	Ознака класифікації 
	Вид процесу 

	Тип процесу
	Процес переробки
Процес виготовлення

Складальний процес

Процес тестування

	Ступінь охоплення робіт 
	Повний 

Частковий 

	Організаційні відносини 
	Простий 

Складний 

	Форма взаємозв'язку із суміжними процесами 
	Аналітичний 

Синтетичний 

Прямий 

	Призначення і роль 
	У промислових організаціях: 

· основний; 

· допоміжний; 

· обслуговуючий; 

· управлінський; 

У сервісних організаціях: 

· основний (переробний); 

· забезпечуючий;
· управлінський; 

	Характер впливу на предмет праці 
	Технологічний 

Природний 

	Характер обладнання 
	Замкнутий (апаратурний) 

Відкритий (локальний) 

	Безперервність (у часі) 
	Безперервний (здійснюється постійно) 

Дискретний (перервний)

	Безперервність (по продукту) 
	Безперервний (виготовлення неподільного продукту) 

Дискретний (виготовлення продукту, поділеного на частини) 

	Ступінь механізації / автоматизації 
	Ручний 

Механізований 

Автоматизований 

Автоматичний 

	Стадійність 
	Підготовча стадія 

Стадія дезагрегованого виконання робіт 

Стадія з'єднання (сполучення, складання) 


4. Організація операційного процесу у просторі.

На ефективність операційного процесу значний вплив має форма його організації, яка визначається диференціацією і розміщенням процесів виробництва у просторі й часі.
Диференціація операційного процесу на підприємстві характеризується насамперед співвідношенням трьох основних факторів:

· обсягом і змістом виробничої програми;

· часом, який є у розпорядженні підприємства для виконання даної виробничої програми та зумовлений наявним режимом роботи і встановленими термінами виконання програми;

· простором, який виражений у виробничій площі — робочих місцях і машинах.

Склад виробничих дільниць та інших підрозділів і форми їх зв'язку формують виробничу структуру. Відповідно до призначення виробничих процесів, що їх виконують цехи, виділяють основні, допоміжні цехи й обслуговуючі господарства, в яких здійснюються відповідно основні, допоміжні й обслуговуючі процеси.

Отже, виробнича структура підприємства утворює комплекс основних, допоміжних цехів, обслуговуючих підрозділів, а також характер їх зв'язків. 
Формування виробничих підрозділів підприємства у просторі відбувається переважно за двома напрямами спеціалізації:

· за однорідністю виконуваних ними технологічних процесів (технологічна спеціалізація), тобто виробничі дільниці виділяються у вигляді певної групи технологічно однорідних робочих місць (машин);

· на основі послідовності операцій виготовлення виробів (предметна спеціалізація), тобто виробничі дільниці формуються з певної кількості технологічно різнорідних робочих місць, які встановлюються відповідно до послідовності операцій виробничого процесу.

При технологічній формі спеціалізації у виробничих підрозділах виконують частину технологічного процесу, яка складається з однієї або декількох операцій при дуже широкій номенклатурі деталей (виробів). Така форма спеціалізації має свої переваги і недоліки. При невеликій різноманітності операцій і обладнання полегшується технічне керів​ництво і створюються широкі можливості регулювання завантаження обладнання. Але при такій формі спеціалізації подовжуються маршру​ти руху предметів праці з багаторазовим їх поверненням в одні й ті самі дільниці. Це порушує принцип прямоточності, утруднює узгодження роботи дільниць збільшує тривалість виробничого циклу.

Предметна спеціалізація виробничих підрозділів характерна для заводів вузької предметної спеціалізації. Для таких підрозділів харак​терні різноманітне обладнання і оснащення при вузькій номенклатурі оброблюваних деталей (вузлів). Узгодження роботи виробничих діль​ниць значно простіше, тому що всі операції оброблення сконцентровані в одному цеху. Це спрощує оперативно-календарне планування, територіально зближує окремі стадії процесу і, зрештою, скорочує виробничий цикл. В організаційному й економічному аспекті предметно-замкнуті дільниці мають низку переваг: поліпшуються спеціалізація робочих місць, забезпечується прямоточність руху предметів праці, скорочується виробничий цикл, підвищується відповідальність за виконання завдань. Предметно-замкнуті дільниці можна створювати за умови повного завантаження обладнання, а це досягається при значних обсягах випуску однорідної продукції.

5. Поняття, структура та тривалість операційного циклу підприємства. 
Організація операційного процесу в часі передбачає формування певного операційного циклу на підприємстві.

Операційний цикл — це календарний період часу, упродовж якого вхідні ресурси перетворюються на продукцію підприємства; це календарний період часу, протягом якого оброблюваний виріб або партія виробів проходять усі операції операційного процесу або певної його частини і перетворюються на завершений продукт. Тривалість виробничого циклу визначається в одиницях календарного часу (годинах, днях, місяцях).
Операційний цикл складається з двох частин: робочого періоду, упродовж якого продукт перебуває у процесі виготовлення, та часу перерв у цьому процесі (рис. 2.4.1).



Рис. 2.4.1. Структура операційного циклу
Робочий період складається з часу виконання технологічних і нетехнологічних операцій; до останніх належать усі контрольні і транспортні операції з моменту виконання першої операції і до моменту виготовлення продукції. Підготовчо-заключний час витрачається на початку робочої зміни на підготовку робочого місця, налагодження обладнання, установку інструментів і наприкінці робочої зміни ― на зняття пристосувань, інструментів і т.п. 

Перерви в робочий час поділяються на природні процеси (сушіння, нормалізація й інші операції, що відбуваються без участі людини), організаційні перерви (очікування звільнення робочого місця, затримка поставки комплектуючих і т.п.), регламентовані перерви (на обід, відпочинок і т.п.).

Структура операційного циклу в різних галузях і на різних підприємствах не однакова. Вона визначається характером виробленої продукції, технологічним процесом, рівнем техніки й організації операційного процесу. Однак, незважаючи на розбіжності в структурі, можливості скорочення тривалості операційного циклу закладені як у скороченні робочого часу, так і в скороченні часу перерв. Таке скорочення відбувається внаслідок проведення різних заходів — технічних (конструкторських, технологічних) і організаційних.

Тривалість операційного циклу (Тц) визначається за формулою:

Тц = Ттех. + Тк.о. + Ттр. + Тп-ч. + Тпер.,

де Ттех. — час на технологічні операції, год.;

Тк.о. — контрольні операції, год.;

Ттр. — транспортні операції, год.;

Тп-ч. ― підготовчо-заключний час, год.;

Тпер. — усі види перерв в операційному циклі, год.

Тривалість операційного циклу має велике економічне значення, бо впливає на швидкість оборотності обігових коштів, темп випуску продукції, використання виробничої площі, устаткування та інших основних фондів. Скорочення тривалості виробничого циклу дає змогу одержати великий економічний ефект (прискорення оборотності обігових коштів і як наслідок зменшення потреби в них; підвищення продуктивності праці; зменшення трудомісткості виробу і, отже, зниження собівартості).

Розрізняють три основних способи поєднання операцій технологічного циклу: послідовний, паралельний, послідовно-паралельний. Кожен із цих способів харак​теризується певними умовами передання виробів від одного робочого місця до іншого, роботи устаткування і пролежування виробів.

Послідовний характеризується такими ознаками:

· вироби на кожну подальшу операцію передають цілою партією після оброблення її на попередній;

· устаткування у межах оброблення партії виробів працює без простоїв.

Графік виробничого циклу партії виробів при послідовному виді руху предметів праці зображений на рис. 2.4.2.
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Рис. 2.4.2. Графік операційного циклу партії виробів на п'яти операціях при послідовному поєднанні технологічних операцій.

Перевагою послідовного виду руху є відсутність простоїв устат​кування у межах оброблення однієї партії виробів, недоліком — значна тривалість циклу оброблення. Цей вид руху застосовується здебільшого в одиничному і дрібносерійному типах виробництва.
Паралельний вид руху повинен задовольняти такі умови:

· вироби від одного робочого місця до іншого передають поштучно або транспортними партіями;
· вироби обробляються на всіх операціях без пролежування.
Графік виробничого циклу при паралельному виді руху зображений на рис. 2.4.3.
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Рис. 2.4.3. Графік операційного циклу партії виробів на п'яти операціях при паралельному поєднанні технологічних операцій.

Однак при паралельному виді руху, в процесі обробки партії на деяких робочих місцях можуть виникати простої, зумовлені різницею тривалості окремих операцій процесу. Такі простої неминучі, якщо послідовні операції не синхронізовані (не вирівняні по тривалості), як це робиться на потокових лініях. Тому практичне застосування паралельного виду руху предметів праці є доцільним і вигідним при потокової організації виробничого процесу.
Послідовно-паралельний спосіб поєднання технологічних операцій певною мірою поєднує у собі переваги послідовного і паралельного. Він характеризується такими умовами: 

· вироби від одного робочого місця до іншого передають частинами партії;

· частини партії вибирають так, щоб устаткування у межах оброблення деталей не простоювало (як у послідовному виді руху) і щоб цикл оброблення партії виробів був якомога коротший (як у паралельному виді руху).

Графік виробничого циклу партії виробів при послідовно-паралельному виді руху зображений на рис. 2.4.4.
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Рис. 2.4.4. Графік операційного циклу партії виробів на п'яти операціях при послідовно-паралельному поєднанні технологічних операцій.

Цей метод поєднання операцій застосовується при обробці предметів великими партіями, що відповідає умовам великосерійного виробництва.

До основних шляхів скорочення операційного циклу належать:

· спрощення виробу, його конструкції, підвищення рівня блочності для виробів великосерійного і масового виробництва;

· спрощення та вдосконалення технологічних процесів;

· уніфікація і стандартизація складових частин виробу, його конструктивних елементів, обладнання, організації виробництва;

· поглиблення подетальної, технологічної і функціональної спеціалізації на основі уніфікації й збільшення програми випуску виробів і його складових частин;

· аналіз дотримання принципів раціональної організації виробничих процесів: пропорційності, паралельності, безперервності, прямоточності, ритмічності та ін.;

· скорочення часу природних процесів шляхом заміни їх відповідними технологічними процесами;

· скорочення міжопераційних перерв;

· збільшення питомої ваги технічно обгрунтованих норм часу, норм обслуговування, норм витрати ресурсів. Стимулювання економії часу і виконання вимог щодо якості;
· скорочення часу на транспортні й контрольні операції;

· використання сучасних методів моделювання ситуації, лінійного й динамічного програмування тощо.
Практичне заняття №4 «Операційна діяльність: ресурси, процеси та результати»

Теоретичні питання

1. Операційні процеси організації ― основа функціонування операційної системи. 

2. Принципи організації операційних процесів. 

3. Класифікація операційних процесів.

4. Організація операційного процесу у просторі.

5. Поняття, структура та тривалість операційного циклу підприємства.

Терміни та поняття: операційна діяльність, операційний процес, принципи організації операційних процесів (диференціація, спеціалізація, пропорційність, безперервність, прямоточність, паралельність, ритмічність, гнучкість, комплексність), процес переробки, процес виготовлення, складальний процес, процес тестування, диференціація операційного процесу, технологічна спеціалізація, предметна спеціалізація, операційний цикл, робочий період, послідовний, паралельний та послідовно-паралельний спосіб поєднання технологічних операцій у операційному циклі.
Рекомендована література:

основна: [3, С.35-42, 48-54], [4, С.63-69], [5, С.171-207], [6, С.47-77], [9, С.96-99];

додаткова: [8, С.26-40], [20, С.293-303], [22, С.76-80], [23, С.76-77], [24, С.30-37].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. В операційному менеджменті операційний процес є:
1. Об’єктом управління.
2. Інструментом управління.
3. Функціональним полем.
4. Суб’єктом управління.
2. Які з прикладів стосуються принципів організації операційних процесів?
1. Системність, комплексність, цілеспрямованість, динамічна рівнова​га, безперервність, гнучкість, оптимальність, ритмічність, сполучення прав, обов’язків і відповідальності.
2. Пропорційність, паралельність, прямоточність, безперервність.
3. Спеціалізація, пропорційність, паралельність, ритмічність, прямоточність, безперервність.
4. Оптимальність, оперативність, економічність, гнучкість, стійкість.
3. Які з прикладів стосуються механічних процесів?
1. Сушіння, ректифікація, кристалізація.
2. Випаровування, конденсація, бродіння.
3. Фільтрування, відстоювання.
4. Дозування, різання, перемішування.
4. За якими напрямами спеціалізації відбувається формування операційного процесу в просторі?
1. Виробничим і товарним.
2. Високим і низьким рівнем спеціалізації.
3. Технологічним і предметним.
4. Цеховим і дільничним.
5. За якого напряму спеціалізації функціональні ділянки форму​ються у певні групи технологічно однорідних робочих місць, які виконують частину технологічного процесу?
1. Технологічного.
2. Предметного.
3. Цехового.
4. Дільничного.
6. За якого напряму спеціалізації дільниці формуються з певної кількості технологічно різнорідних робочих місць, які розта​шовуються відповідно до послідовності операцій операційного процесу?
1. Дільничного.
2. Цехового.
3. Предметного.
4. Технологічного.
7. Яке положення відповідає характеристиці операційного циклу?
1. Організація операційного процесу в часі.
2. Календарний період часу, протягом якого ресурси на «вході» операційної системи проходять усі операції операційного процесу й трансформуються в результати на її «виході».
3. Він складається з тривалості робочих операцій та перерв, зумовле​них створенням запасів, нерівномірністю операційного процесу тощо.
4. Усі перелічені.
8. Які види операцій розрізняють за ознакою рівня механізації?
1. Ручні, механізовані та автоматизовані.
2. Автоматизовані та неавтоматизовані.
3. Немеханізовані, слабомеханізовані та високомеханізовані.
4. Ручні, механізовані, машинно-ручні та автоматизовані.
9. Які види операцій виконуються працівником із застосуван​ням засобів механізації?
1. Ручні.
2. Механізовані.
3. Машинно-ручні.
4. Автоматизовані.
10. Які види операцій виконуються на машинах і станках при обмеженій участі оператора?
1. Механізовані.
2. Автоматизовані.
3. Машинно-ручні.
4. Ручні.
2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Охарактеризуйте сутність, роль та завдання організації операційного процесу.

2. Назвіть загальні принципи організації операційного процесу.

3. Проаналізуйте класифікаційні підходи до операційних процесів.

4. Як відбувається організація операційного процесу в просторі?

5. Які є напрями спеціалізації, за якими відбувається формування структурних підрозділів? Наведіть приклади.

6. Дайте характеристику специфіки організації операційного процесу в часі.

7. Назвіть основні шляхи скорочення тривалості операційного циклу.

8. Проаналізуйте особливості операційного менеджменту за фазами операційного циклу підприємства.

9. Назвіть типи операційних процесів за ступенем автоматизації.

10. У чому полягають особливості послідовного поєднання операцій?

11. Охарактеризуйте паралельне поєднання операцій, його особливості.

12. Розкрийте особливості послідовно-паралельного поєднання операцій.

3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Задача 1. 
Фармацевтична фірма «Дарниця» є провідним підприємством України, яке виробляє та пропонує населенню широкий асортимент ліків. Незважаючи на швидкі темпи зростання та процвітання, під​приємство не зупиняється на досягнутому й формулює додаткові завдання. Наприклад, останнім часом воно поставило мету випустити нові ліки проти алергії.
Для виготовлення нових ліків у фармацевтичній фірмі «Дарниця» розроблено два варіанти технологічного процесу формоутворення: гранулювання і таблетування. Річна програма становить 156 000 одиниць. Витрати на виготовлення ліків наводяться у табл. 2.4.2.
Таблиця 2.4.2
Витрати на виготовлення нових ліків
	Показники
	Варіанти

	
	таблетування
	гранулювання

	Вартість сировини, грн./од.
	3,2
	2,2

	Основна зарплата, грн./од.
	0,88
	0,34

	Додаткова зарплата, %
	9
	9

	Відрахування на соціальні заходи, %,
	37
	37

	Витрати на охорону праці, %
	6
	6

	Витрати на оснащення, налагодження, грн./рік
	11 504
	15 103


Завдання:
1. Розрахувати обсяг сукупних річних витрат щодо кожного ва​ріанта технологічного процесу.

2. Обґрунтувати вибір варіанта за критерієм економічної доцільності.

Задача 2. 

Потокова лінія за добу виробляє 1750 деталей. Планові технологічні витрати складають 1 %, режим роботи двохзмінний, тривалість зміни 8 год. Для кожної лінії нормативна перерва складає 5 хв. Кількість перерв — 8.

Розрахувати такт потокової лінії.

Задача 3. 

Фонд часу використання обладнання склав 2560 верстато-год. Перерви склали 395 верстато-год. Розрахувати коефіцієнт внутрішнього змінного використання обладнання.
Задача 4.

На заводі, що спеціалізується на виготовленні комп’ютерної техніки, встановлено неперервний конвеєр з кроком 0,6 м. Робочі місця розташовані з обох боків робочої стрічки конвеєра, з відстанню — 1,5 м. Число операцій на потоці — 42. Завод працює в дві зміни, з регламентованою щогодинною перервою тривалістю 5 хв. За добу планується випустити 1000 шт. готових виробів. Собівартість виробу становить 1000 грн.

Завдання: необхідно розрахувати ритм лінії, швидкість руху стрічки конвеєра, довжину робочої частини та обсяг незавершеного виробництва.

Задача 5.

Виробництво електронних вимірювачів тиску організовано як послідовно-паралельний процес. Кількість виробів у кожній партії — 7 шт. Усього виконується шість операцій. Тривалість операцій: t(1) = 2 хв., t(2) = 1, t(3) = 3хв., 1(4) = 5хв., t(5) = 2хв., t(6) = 3 хв. Необхідно визначити тривалість циклу обробки партії, визначити та пояснити можливості скорочення циклу обробки партії виробі в при наведених вихідних даних.
Задача 6.
Визначити тривалість операційного циклу оброблення партії деталей розміром 10 шт. за всіх видів руху предметів праці по операціях. Побудувати графіки процесу оброблення за таких умов:

· технологічний процес оброблення деталі складається з 6 операцій, тривалість яких становить: t1 = 8 хв.; t2 = 4 хв.; t3 = 3 хв.; t4 = 10 хв.; t5 = 5 хв.; t6 = 6 хв.;

· передавання деталей з однієї операції на іншу у разі паралельного руху — поштучне.

Як зміниться тривалість операційного циклу за всіх видів руху, якщо ntp дорівнює 2; 5?

ТЕМА 5. УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСОМ ПРОЕКТУВАННЯ 
ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ

1. Проектування операційної системи: сутність, мета, етапи. Проектування виробів і процесів у виробництві і сфері послуг.
2. Сучасний рівень розвитку виробничих та невиробничих операційних систем.

3. Просторова організація діяльності: проектування виробничих потужностей та підприємств.
4. Розміщення обладнання та робочих місць для виробництва.

1. Проектування операційної системи: сутність, мета, етапи. Проектування виробів і процесів у виробництві і сфері послуг. 

Після з'ясування суті операційної системи, її елементів і типів необхідно проаналізувати етапи її створення, починаючи із проектування виробів і процесів у сфері виробництва та надання послуг і закінчуючи аналізом проблем, пов'язаних із визначенням виробничих потужностей, проектуванням підприємства, організації та нормування праці (рис. 2.5.1).









Рис. 2.5.1. Етапи проектування операційної системи.

Метою проектування операційних систем є задоволення попиту споживачів у товарах (послугах) та забезпечення достатньої ефективності операційної діяльності підприємства.
Першим етапом створення операційної системи є проектування виробів і процесів виробництва. Воно має бути спрямовано на задоволення по​треб споживачів. Для цього необхідно проаналізувати конкретні вимоги споживача до певного виробу. При цьому розробник пови​нен розглянути відносну залежність критеріїв проектування виробу (рис. 2.5.2). 









Рис. 2.5.2. Основні критерії проектування виробу.

Процес розробки нової продукції є складним комплексом різних видів діяльності. Типовий проект розробки продукції складається з чотирьох фаз:

1.  Розробка концепції.

2. Планування продукту.

3. Інженерне проектування продукту і процесу.

4. Пілотне виробництво і нарощування обсягу випуску.

На перших двох фазах проводиться комплексний аналіз інформації про можливості ринку збуту, умови конкуренції, технічні можливості і вимоги до нового товару. На основі такого аналізу визначається структура нового продукту, в якій враховується концептуальний задум, місткість ринку, рівень досконалості продукту, інвестиційні вимоги і фінансові наслідки виводу на ринок нового товару. Перед тим як прийняти програму розробки нової продукції компанії намагаються підтвердити правильність нової концепції використовуючи пробний продаж на невеликих ринках. 

Після схвалення проект створення нової продукції вступає в фазу інженерної розробки. Її основним завданням є конструювання, проектування і виготовлення діючих дослідних зразків а також розробка інструментів і обладнання які будуть використовуватися для виробництва даної продукції в комерційних масштабах. Основу детальної інженерної розробки складає цикл «проектування-модель-тестування» у якому визначені раніше концепції продукції і технологічного процесу втілюються в робочі моделі. Модель проходить тестування в якому імітуються реальні умови експлуатації майбутньої продукції. Фаза інженерної розробки завершується, коли модель відповідає всім поставленим вимогам. 
Після цього компанія переходить до фази експериментального виробництва. Спочатку на виробничому обладнанні виготовляються і досліджуються окремі комплектуючі, які потім збираються у систему і тестуються в заводських умовах. У фазі експериментального виробництва виготовляється дослідна партія продукції і перевіряється здатність нових або модифікованих виробничих процесів випускати цю продукцію в комерційному обсязі. Відбувається інтеграція всіх елементів виробничої системи: проекту, результатів інженерного  проектування, модернізованих інструментів і обладнання, комплектуючих, порядку складання, виробничого контролю, робітників-операторів і техніків.

Заключною фазою створення нового продукту є нарощування виробництва і досягнення проектної потужності. Виробництво починається з випуску невеликих партій, а коли компанія переконується у здатності виробляти продукцію без збоїв, а також в тому, що маркетингові служби здатні забезпечити її збут, випуск поступово збільшується.

 Один з методів включення в процес проектування конкретних вимог майбутнього споживача називається «розгортанням функції якості» (QFD). Суть методу в тому, що над розробкою нового продукту працюють міжфункціональні групи, які включають маркетологів, інженерів-проектувальників і виробничників. Процес QFD починається з вивчення думок споживачів; в результаті визначається, якими характеристиками повинна володіти продукція, а також запити і переваги споживачів, які розділяються на категорії, що отримали назву «вимоги споживача». Інформацію про вимоги споживачів заносять в матрицю, яка має назву «будинок якості». В цій матриці відбувається узгодження найважливіших характеристик продукції з завданнями їх покращення і уточнення. На першому етапі побудови матриці складається перелік вимог, які висувають споживачі до продукції. Потім проводиться ще одне опитування споживачів під час якого просять порівняти продукцію компанії з продукцією її конкурентів. Далі розробляється перелік технічних характеристик, які повинні відповідати вимогам споживача, проводиться оцінка цих характеристик, і компанія або приймає, або спростовує думки споживачів відносно якості продукції. Отримані дані використовуються для оцінки «плюсів» і «мінусів» продукції з точки зору її технічних характеристик.

Для забезпечення найменшої вартості при проектуванні продукції використовують функціонально-вартісний аналіз, який складається з вартісного аналізу (VA) і конструкторського аналізу (VE). Його мета ― спрощення продукції і технологічного процесу, а основне завдання ― досягнення еквівалентних, або вищих показників досконалості продукції з меншими витратами при забезпеченні вимог, визначених споживачем. 

Аналіз VA/VE вирішує ці завдання через пошук необов'язкових витрат і відмову від них. Аналіз вартості (VA) здійснюється відділами закупівлі (постачання) та виконується перед стадією виробництва. Нові матеріали, технологічні процеси використання, яких обумовлюється аналізом вартості VA потребують проведення конструкторського аналізу VE в рамках проектування. Аналіз VA/VE виконується щоб отримати відповіді на питання:

· Чи не володіє продукція якостями, які не є необхідними?

· Яким чином можна зменшити масу виробу?

· Чи не можна об'єднати декілька деталей в одну?

· Які нестандартні деталі можна вилучити з конструкції?

Конструкторський аналіз ― процес деталізації відомостей про матеріали, форми і допустимі відхилення всіх окремих деталей продукту. Проектування починається з створення креслень компонентів і складальних вузлів. Готові креслення передаються інженерам з розробки процесу складання і інженерам-технологам, завдання яких полягає в створенні і оптимізації виробничого процесу та виявленні проблем, що можуть спричинити необхідність зміни конструкції. 
Наступним кроком створення операційної системи є проектуван​ня процесу виробництва, яке передбачає визначення етапів процесу виробництва продукту, що вже спроектований. Як і при проектуванні виробу, розробник процесу виробництва має розглянути відносну значимість таких критеріїв: виробнича потужність; економічна ефективність; гнучкість; продуктивність; надійність; ремонтопридатність; стандартизація і сталість результатів; безпека, промислова санітарія і гігієна; задоволення життєвих потреб робітників.

Щоб забезпечити потрібні характеристики процесу, розробник має зробити вибір варіантів у таких сферах:

· тип переробної системи (проектна система, дрібносерійне вироб​ництво, масове виробництво, безперервний процес, комбінація перерахованих варіантів);

· власне виробництво чи придбання деяких складників для виро​бів;

· методи переробки;

· виконання усіх завдань власними силами чи передача субпідрядникам;

· ступінь механізації та автоматизації;

· ступінь спеціалізації робітників.

При проектуванні сервісних організацій необхідно пам’ятати, що створити запас послуг неможливо, і необхідно задовольняти попит в момент його виникнення. В зв’язку з цим критерій пропускної здатності в обслуговуванні має першочергове значення. Надлишкова потужність веде до менших витрат, а недостатньо висока ― до втрати клієнтів. Потужнім математичним інструментом для аналізу багатьох сервісних ситуацій є моделі черг. Вони дозволяють більш точно відповісти на такі питання: скільки працівників повинно працювати в залі, скільки телефонних ліній потрібно і т.п.

Фактори, які відрізнять процес проектування послуг від  розробки продукції:

1) процес і послуга розробляються одночасно, оскільки процес і є послугою;

2) пакет послуг неможливо точно визначити;
3) елементи пакету послуг значною мірою визначаються рівнем підготовки працівників;
4) сервісні підприємства здатні оперативно змінювати пропозицію послуг. 

Проектування сервісної стратегії починається з визначення пріоритетів, на основі яких фірма буде конкурувати на ринку:

1. Увага і ввічливість до клієнтів.

2. Висока швидкість і зручність надання послуг. 

3. Ціна послуги.

4. Різноманіття послуг. 

5. Якість матеріалів, що використовуються при наданні послуг.

6. Унікальні навики, які формують рівень послуг. 
Незалежно від того, на яких пріоритетах сфокусоване обслуговування, для досягнення конкурентних переваг необхідна інтеграція маркетингу послуг з процесом  надання послуг, що дозволяє забезпечити рівень обслуговування, який відповідає очікуванням клієнтів.

При проектуванні процесу обслуговування стандартним інструментом є блок-схема, яка отримала назву сервісний план. Його властивістю є чітке розмежування між високим ступенем контакту з клієнтом (частина процесу, що проходить на очах клієнта) і тими операціями за якими він спостерігати не може.
Існує три основних типи сервісних систем (методи надання послуг):

1. Метод поточної лінії розглядається як виробничий процес. Цінність такої філософії в подоланні багатьох проблем пов’язаних з самою концепцією обслуговування. Перевага методу в швидкому обслуговуванні однорідним високоякісним асортиментом продукції, в середовищі, незмінними характеристиками якого є чистота, порядок і ввічливість персоналу. Завдяки увазі до загального розміщення і планування приміщень, всі елементи інтегруються в систему і її технологію, відвідувач змушений діяти по тій моделі, яка спланована її проектувальниками. 

2. Метод самообслуговування ― процес надання послуги шляхом збільшення ролі клієнта в обслуговуванні (торгові автомати, банкомати). Такий підхід частково перетворює клієнта в працівника, тому він повинен бути підготовлений до виконання певних операцій, уміти врегулювати проблему у випадку помилки. Метод дозволяє клієнту контролювати процес обслуговування. 

3. Метод індивідуального підходу ― відносно складніший процес, який полягає в налагодженні індивідуальної взаємодії між окремим продавцем і конкретним покупцем.

2. Сучасний рівень розвитку виробничих та невиробничих операційних систем.
Прогрес у підвищенні швидкодії комп'ютерів і збільшення сфери їх застосування призвели до революції у проектуванні операційних систем. Серед них можна виділити такі.

Система автоматизованого проектування дає змогу розробникові продукції виконувати роботу, яку раніше доводилося здійснювати вручну: працюючи з терміналом комп'ютера створювати необхідну документацію щодо проекту. Таку інформацію можна зберігати у пам'яті комп'ютера, легко вилучати звідти та вносити необхідні зміни. Система дає змогу прискорити розробку й креслення проекту, створює великі можливості для графічної апробації різноманітних варіантів. Крім того, під час розробки проекту комп'ютер може викону​вати перевірку на відсутність у ньому деяких видів помилок. 

Автоматизована система управління виробництвом ― це низка технологій, які дають змогу керувати й контролювати роботу устатку​вання за допомогою комп'ютера. Ця технологія просунулась на крок уперед від звичайної автоматизації переважно за рахунок забезпе​чення гнучкості операційного процесу. Комп'ютер може передати на керовану одиницю устаткування новий набір команд і змінити виконуване ним завдання. 
Системи автоматичного складування та видачі товарів, або «автоматизовані склади», передбачають використання керованих комп'ютером підйомно-транспортних пристроїв, що постачають товари на склад і вилучають їх звідти по команді. Комп'ютер також стежить за тим, де саме міститься кожен товар. Ці системи не тільки виключають ручну працю, а й уможливлюють заощадження складських площ, приско​рення складських операцій та поліпшення контролю за матеріально-технічними запасами. 
Загальною рисою нових технологій є те, що вони підвищують гнучкість виробництва. Операційні процеси, в яких об'єднані усі зазна​чені вище технології, називаються «гнучкими виробничими системами». Гнучкі виробничі системи уможливлюють скорочення витрат на пере​налагодження устаткування, що забезпечує економічність виробництва невеликих партій виробів. Поєднання названих вище технологій у системі, що працює під управлінням інтегрованої інформаційної керуючої системи, називається «інтегрованою автоматизованою системою управління виробництвом» (ІАСУВ) і є найвищим досягненням сучасного НТП у сфері операційних систем. Це сервер, до якого під'єднані комп'ютери, які охоплюють різні стадії технологічного процесу.

Якщо аналізувати рівень автоматизації опера​ційних систем у невиробничій сфері, то слід пам'ятати, що за умов, коли споживач вважає особистий контакт із продавцем важливим елементом обслуговування, повна автоматизація неприйнятна. Саме тому повністю автоматизований інтерфейс є доцільним у тих операційних системах, де пропонується обмежена кількість варіантів вибору дій. У такому випадку автоматизація операційних систем має низку переваг, а саме: постійність в обслуговуванні, оперативність надання сервісу та широку доступність послуги. Прикладами застосу​вання автоматизації в невиробничій сфері є робота банкоматів, торгових і фотографічних автоматів, ліфтів тощо.
3. Просторова організація діяльності: проектування виробничих потужностей, проектування і розміщення підприємств. 

Наступним етапом у створенні операційної системи є прийняття рішення про обсяг виробничих потужностей, їх місцезнаходження та проектування підприємств. На цьому етапі виникають два взаємопов’язані питання:

· скільки об’єктів і якої потужності потрібно створити?

· де розташувати кожен об’єкт?

Рішення щодо першого питання визначається факторами ефективності та маркетингу. Існує дві принципово відмінні можливості: створення великих централізованих та невеликих децентралізованих підприємств.

Переваги централізованого розміщення виробничих потужностей:

· використання ефекту масштабу;

· скорочення інфраструктури бізнесу;

· скорочення дублювання функцій;

· вигідніші умови роботи з постачальниками;

· зниження витрат на транспортування та підготовку виробництва;

· спрощення комунікацій та координації діяльності;

· висока надійність роботи операційної системи бізнесу в цілому.

Переваги децентралізованого розміщення виробничих потужностей:

· близькість ринків збуту;

· ефективність і простота управління малими підприємствами;

· скорочення політичних, індустріальних, природних та інших ризиків;

· висока гнучкість бізнесу.

Для сучасного бізнесу найбільш суттєвою перевагою централізованого розміщення потужностей є висока надійність функціонування операційної системи, а для децентралізованого ― її висока гнучкість. Обидва результати важливі для бізнесу, але поєднати характеристики гнучкості й надійності досить важко.

Рішення щодо розташування підприємств приймається на підставі врахування макро- та мікроекономічних факторів:

· макрорівень ― рішення про континент, країну, адміністративно-територіальну одиницю та місто розташування підприємства;

· мікрорівень ― вибір конкретної ділянки або будівлі для підприємства.

Основні чинники, що розглядаються на макрорівні:

1) демографічні і економічні чинники, що впливають на розмір і розвиток основних ринків збуту продукції операційної системи;

2) джерела і транспортні витрати на доставку матеріалів, потрібних для операційної системи;

3) кількість і якість трудових ресурсів;

4) наявність достатньої кількості енергії і води;

5) політична стабільність;

6) податкова політика і заохочення економічного розвитку;

7) питання захисту навколишнього природного середовища;

8) вартість земельної ділянки і будівництва;

9) умови проживання (наприклад, клімат, система освіти, медичне обслуговування, культура, відпочинок, рівень злочинності).

До найважливіших чинників на мікрорівні відносяться:

1) обмежувальні норми на розвиток промзони, сумісність з сусідніми об'єктами;

2) розмір, конфігурація та інші технічні аспекти майданчика;

3) наявність необхідних видів транспорту;

4) наявність і зручність під’їздних шляхів;

5) наявність і вартість енергопостачання та інших послуг (пожежної охорони, вивезення відходів);

6) зовнішній вигляд майданчика, який може відповідати або не відповідати характеру підприємства;

7) близькість до житлових масивів та інших об'єктів, необхідних для працівників і споживачів;

8) розташування конкурентів, особливо підприємств роздрібної торгівлі або тих, що пропонують подібні послуги.

При виборі місця розташування виробничих об’єктів можуть використовуватися різні методи розміщення промислових підприємств, зокрема фактор-рейтингові системи і метод «центру ваги».

Фактор-рейтингові системи є поширеним методом вибору місця розташування, оскільки пропонують механізм, що дозволяє об’єднати різні фактори в зручній формі. Відповідно до цього методу визначаються шкали оцінок в балах для основних факторів, що впливають на вибір місця розташування. За цими факторам оцінюються можливі місця розміщення з використанням вибраної шкали оцінювання, а отримані оцінки підсумовуються. Після порівняння результатів вибирається оптимальне місце розташування виробництва. 

Метод «центру ваги» використовується для розміщення окремих нових об’єктів. Він враховує розміщення вже існуючих об’єктів, відстань між ними і обсяги партій товарів, що транспортуватимуться між ними. Метод використовується для розміщення проміжних складів зберігання напівфабрикатів або центральних розподільчих складів.

При використанні методу на координатну площину наносять місця розміщення існуючих об’єктів (рис. 2.5.3).
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Рис. 2.5.3. Графік визначення центру ваги.

«Центр ваги» знаходять за допомогою розрахунку його координат Х і Y, які мінімізують транспортні витрати:
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де  Сх – координата по осі Х центру ваги;

Су – координата по осі Y центру ваги;

dix – координата по осі Х місця розташування і-го об’єкта; 
diy – координата по осі Y місця розташування і-го об’єкта;
Vi – обсяг товарів що перевозяться на і-ий об’єкт або з нього.

Для вибору оптимального місця розташування промислових підприємств використовують також методи лінійного програмування (симплекс-метод, транспортну задачу), регресійні та евристичні моделі.

®
У сфері послуг зазвичай існує багато точок для підтримки тісного контакту зі споживачами. Рішення про розміщення об'єктів сервісу, кількість точок, які треба побудувати, їх розміри та характеристики нерозривно пов'язані з рішення про вибір ринку. Багато методів, що використовують для прийняття рішень про розміщення сервісних фірм, базуються на максимізації потенційного прибутку в різних місцях. При використанні аналітичного підходу до вибору оптимальних місць розташування застосовується регресійне моделювання або прості евристичні процедури (наприклад метод Ардалана).
4. Розміщення обладнання та робочих місць для виробництва. 
Наступним кроком при створенні операційної системи є проектування самого підприємства, тобто розміщення виробничих ресурсів усередині будівель з врахуванням їх розміру та форми.
Раціональне планування має відповідати таким основним вимогам:

· відносна простота;

· максимально повне використання наявних площ;

· забезпечення можливості розширення площ;

· дотримання принципу прямоточності;
· мінімізація переміщення матеріалів, людей, документів;
· забезпечення гнучкості операційної системи;
· створення задовільного фізичного середовища для працівників;
· зручність для споживачів під час обслуговування.
Існують три основних способи розташування робочих місць/процесів в просторі (три типи планування): поопераційне функціональне, потокове лінійне і фіксоване позиційне.
При функціональному плануванні операційні ресурси групують по окремих ділянках за ознакою виконуваної роботи (процесу). Вироби або клієнти переміщаються з однієї ділянки на іншу залежно від конкретних вимог. Наприклад, в механічному цеху машинобудівного підприємства всі токарні верстати групуються на одній ділянці, всі фрезерні ― на іншій і т.д. Такий спосіб розміщення називають розташуванням за технологічним (функціональним) принципом. При функціональної плануванні виробничий підрозділ виконує однорідний комплекс технологічних операцій або процесів над різнорідними предметами праці, тобто має технологічну спеціалізацію. Даний підхід використовують в одиничному і дрібносерійному виробництві. 
Переваги функціонального способу розміщення обладнання:
· висока гнучкість системи;
· низька чутливість до збоїв обладнання;
· можливість використання універсального обладнання, яке простіше і дешевше в експлуатації порівняно зі спеціалізованим, що використовується в потоковому плануванні;
· можливість використання індивідуальних систем стимулювання працівників.
Основні недоліки:
· складне оперативно-календарне планування;
· утруднений контроль за рухом предметів;
· істотні витрати на переміщення виробів з операції на операцію;
· небезпека скупчення істотних запасів незавершеного виробництва;
· «розмита» відповідальність за якість продукції, оскільки кожен підрозділ відповідає за свій етап робіт (операцію).
При використанні потокового лінійного способу розміщення обладнання робочі місця розташовують послідовно відповідно до тих операцій, які потрібні для випуску готового продукту/обслуговування клієнта. Для скорочення витрат на переміщення оброблюваних предметів робочі місця розташовують максимально близько одне до одного (типовий приклад ― складальна лінія). Такий спосіб розташування називають розташуванням за предметним принципом. При лінійному плануванні виробничий підрозділ виконує різнорідні в технологічному відношенні операції над однорідними предметами праці, відповідно, має предметну спеціалізацію. Підхід застосовують в масовому виробництві або в системах з безперервними процесами, де кожен виріб (кожен клієнт) фактично проходить одні й ті ж операції обробки. 
Переваги потокового лінійного способу розміщення обладнання:
· можливість досягнення високого рівня продуктивності;
· можливість скорочення часу і витрат на навчання працівників;
· низька вартість переміщення на одиницю виробу;
· можливість скорочення рівня запасів незавершеного виробництва;
· спрощення контролю за ходом виконання операцій;
· низька собівартість одиниці продукції як за рахунок економії на масштабах виробництва, так і за рахунок зниження витрат.
Основні недоліки:
· низька гнучкість операційної системи;
· висока чутливість операційної системи до збоїв різного характеру;
· складність досягнення високого ступеня завантаження устаткування.
При використанні фіксованого позиційного способу розміщення обладнання виріб або  клієнт нерухомі, а до місця роботи за потреби подають різні виробничі ресурси. Застосовують даний підхід у випадку, коли переміщення виробу неможливе через велику вагу, габарити (будівництво моста, збирання літака) або небажане (наприклад, реанімаційне відділення лікарні). Такого типу планування часто має тимчасовий характер, і його зберігають лише до закінчення роботи над проектом. При даному способі розміщення обладнання основною проблемою є необхідність розташування ресурсів операційної системи таким чином, щоб вони не заважали один одному.
Всі три схеми планування часто можна зустріти навіть на одному підприємстві на різних організаційних рівнях.
Комбінованим способом планування виробничих потужностей є використання розміщення обладнання за принципом групової технології і на цій основі створення гнучких операційних систем, що дають можливість підвищити гнучкість та ефективність функціонування системи. Розміщення обладнання за принципом групової технології передбачає створення так званих виробничих/технологічних комірок, в яких різне обладнання групується для виконання операцій над кількома різними, але однорідними за конструктивно-технологічним ознаками виробами. Розміщення обладнання за принципом групової технології, з одного боку, аналогічне розташуванню за технологічним принципом, оскільки створюються комірки для виконання визначеного набору операцій, а з іншого ― нагадує розміщення за предметним принципом, так як робочі центри спеціалізуються на випуску обмеженого асортименту виробів.
Практичне заняття №5 «Управління процесом проектування операційної системи»

Теоретичні питання

1. Проектування операційної системи: сутність, мета, етапи. Проектування виробів і процесів у виробництві і сфері послуг.

2. Сучасний рівень розвитку виробничих та невиробничих операційних систем.

3. Просторова організація діяльності: проектування виробничих потужностей та підприємств.

4. Розміщення обладнання та робочих місць для виробництва.

Терміни та поняття: проектування виробів, проектування виробничих процесів, критерії проектування виробу, інженерне проектування, пілотне виробництво, розгортання функції якості (QFD), «будинок якості», функціонально-вартісний аналіз (VA/VE), проектування сервісних організацій, моделі черг, сервісний план, типи сервісних систем, система автоматизованого проектування,  автоматизована система управління виробництвом, система автоматичного складування та видачі товарів, централізоване та децентралізоване розміщення виробничих потужностей, методи розміщення промислових підприємств (фактор-рейтингові, «центру ваги», лінійного програмування, регресійні, евристичні, метод Ардалана), способи розташування робочих місць/процесів в просторі (поопераційне функціональне, потокове лінійне, фіксоване позиційне, за принципом групової технології).
Рекомендована література:

основна: [1, С.41-45], [2, С.152-250], [3, С.48-69], [4, С.79-91], [5, С.208-255], [7, С.171-190, 292-316, 388-405], [8, С.96-165], [9, С.86-95, 134-148, 228-335];

додаткова: [17, С.29-30, 66-73], [23, С.69-110].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. Що є метою проектування операційної системи?
1. Задоволення попиту споживачів у товарах (послугах).
2. Забезпечення достатньої ефективності кінцевих результатів діяльності організації.
3. Задоволення попиту споживачів у товарах (послугах) у поєднан​ні із забезпеченням достатньої ефективності кінцевих результатів діяльності організації.
4. Створення операційної системи з вираженою компетентністю.
2. У чому полягає сутність процесу проектування операційної системи?
1. Операційна система проектується з глибиною її розчленування до рівня операцій та організації останніх з урахуванням положень соціотехнічного підходу.
2. Операційна система проектується з глибиною її розчленування до рівня процесів із відповідним розподілом функцій людини та машин.
3. Проектування операційної системи відбувається на рівні процесів із урахуванням положень соціотехнічного підходу.
4. Проектування операційної системи відбувається на основі систем​ного та процесного підходів.
3. Які критерії враховуються при проектуванні виробів?
1. Виробнича потужність, економічна ефективність, гнучкість, надійність, стандартизація, безпечність і промислова санітарія та гігієна.
2. Тип трансформуючої підсистеми; методи розробки; рівень меха​нізації та автоматизації; ступінь спеціалізації праці робітників.
3. Вартість; якість; економічність, надійність і строк експлуатації; розмір, потужність і міцність.
4. Вартість; якість; економічність, надійність, простота та строк експлуатації; розмір, потужність і міцність; безпечність експлуатації.
4. Що відображає перелік: тип трансформуючої підсистеми; власне виробництво або придбання деяких комплектуючих; виконання певних завдань власними коштами або передача їх субпід​рядникам; методи розробки; рівень механізації та автоматизації; ступінь спеціалізації праці робітників?
1. Алгоритм проектування виробів.
2. Критерії проектування процесу виробництва.
3. Критерії проектування виробів.
4. Області прийняття рішень при виборі процесу виробництва.
5. Які характерні риси сфери послуг впливають на специфіку проектування операційних систем?
1. Високий ступінь індивідуалізації послуги, висока міра взаємодії зі споживачем, матеріаломісткість і трудомісткість операцій.
2. Тісний контакт зі споживачем, низький ступінь стандартизації послуги.
3. Контакт зі споживачем за бажанням останнього, низький сту​пінь стандартизації послуги, трудомісткість операцій.
4. Висока міра взаємодії зі споживачем, високий ступінь індиві​дуалізації послуги відповідно до вимог споживачів, трудомісткість операцій.
6. До якої сфери людської діяльності стосується характеристи​ка: «місцеположення підприємств визначається переважно місце​положенням вхідних матеріалів, а не споживачів»?
1. Сфери послуг.
2. Це основоположний принцип будь-якої сфери людської діяльності.
3. Сфери товарного обігу.
4. Виробничої сфери.
7. До якої сфери людської діяльності стосується таке положен​ня: «великі підприємства в цій сфері не типові»?
1. Сфери послуг.
2. Це характеристика будь-якої сфери людської діяльності.
3. Виробничої сфери.
4. Видобувної промисловості.
8. Який аргумент підтверджує недоцільність автоматизації операційної системи?
1. Необхідність функціонування операційної системи в небезпечному середовищі.
2. Операції потребують значної гнучкості.
3. Зменшення собівартості продукції.
4. Завдання пов’язані з безперервною монотонною роботою упро​довж тривалого часу.
9. Який аргумент підтверджує доцільність автоматизації опера​ційних систем у невиробничій сфері?
1. Пропонується обмежена кількість варіантів вибору.
2. Широка доступність послуги.
3. Споживач вважає особистий контакт із продавцем необов’язко​вим елементом обслуговування.
4. Усі перелічені.
10. Для якої операційної системи притаманна характеристика: «комп’ютер може вести перевірку на відсутність у варіантах деяких видів помилок»?
1. Автоматизованої системи управління виробництвом.
2. Системи автоматичного складування та видачі товарів.
3. Системи автоматизованого проектування.
4. Гнучкої виробничої системи.
11. Який фактор передусім свідчить на користь великих централізованих підприємств?
1. Висока капіталомісткість трансформуючої підсистеми.
2. Недоцільність наближення підприємств до споживача.
3. Високі транспортні витрати підприємств.
4. Складність комунікацій.
12. Що не стосується головних переваг створення великих централізованих підприємств?
1. Такими підприємствами легше та ефективніше керувати.
2. Вимагається невелика інфраструктура для підтримання діяльності.
3. Централізація вимагає менших витрат, пов’язаних із транспорту​ванням.
4. Спрощуються та є надійнішими комунікації.
13. Який фактор підтверджує доцільність невеликих децентралі​зованих підприємств?
1. Виключно рішення власника.
2. Значні транспортні витрати підприємств.
3. Відсутність потреби у переробці ресурсів.
4. Розосередження споживачів і можливість наблизитися до них.
14. Що не стосується головних переваг створення великої кількості дрібних підприємств?
1. Децентралізована структура робить підприємство менш чутли​вим до політичних, індустріальних і природних факторів.
2. Децентралізація спрощує завдання локального керівництва.
3. Спрощуються та стають надійнішими комунікації.
4. Є можливість забезпечити клієнтам зручний доступ до підприємства
15. Які фактори враховуються при виборі місця розташування підприємства на макрорівні?
1. Соціально-економічні, політичні, демографічні, екологічні факто​ри, сприятливість законодавства щодо підприємництва, умови про​живання.
2. Демографічні, соціально-економічні, політичні фактори, сприятли​вість законодавства щодо підприємницької діяльності, умови проживання.
3. Соціально-економічні, політичні, екологічні фактори, сприятли​вість законодавства щодо підприємництва, місця розташування конкурентів.
4. Конкуренти, споживачі, постачальники, державні органи.
16. Які фактори враховуються при виборі місця розташування підприємства на мікрорівні?
1. Сумісність із сусідніми об’єктами; розмір, конфігурація майданчи​ка; наближеність до житлових масивів; місце розташування конкурентів.
2. Сумісність із сусідніми об’єктами; розмір, конфігурація майданчи​ка; під’їзні шляхи; наближеність до житлових масивів; місце розташування конкурентів.
3. Конкуренти, споживачі, постачальники, державні органи.
4. Соціально-економічні, політичні, демографічні, екологічні фактори, сприятливість законодавства щодо підприємництва, умови про​живання.
17. За якого типу планування ресурси розподіляють за принци​пом виконуваної роботи?
1. Лінійного.
2. Фіксованого позиційного.
3. Поопераційного функціонального.
4. Змішаного.
18. За якого типу планування ресурси розміщують за ланцюгом робочих місць у відповідності з необхідними для випуску виробу (послуги) операціями?
1. Лінійного.
2. Поопераційного функціонального.
3. Змішаного.
4. Фіксованого позиційного.
19. За якого типу планування вироби або споживачі нерухомі, а ресурси подаються до місць роботи в міру необхідності?
1. Змішаного.
2. Лінійного функціонального.
3. Фіксованого позиційного.
4. Поопераційного.
20. За якої операційної системи доцільне застосування поопера​ційного функціонального планування?
1. Масового виробництва, коли доцільне використання конвеєрних ліній.
2. Серійного виробництва, коли окремі вироби або споживачі пе​реходять із однієї ділянки до іншої.
3. Операційної системи з безперервним процесом, коли кожний виріб фактично проходить одні й ті ж операції.
4. Таке планування носить переважно тимчасовий характер, тому його зберігають до завершення роботи над проектом.
21. За якої операційної системи доцільне застосування лінійного планування?
1. Масового виробництва або системи з безперервним процесом, коли кожний виріб фактично проходить одні й ті ж операції.
2. Таке планування в основному носить тимчасовий характер, тому його зберігають до завершення роботи над проектом.
3. Серійного виробництва, коли окремі вироби або споживачі пере​ходять із однієї ділянки до іншої.
4. Усіх перелічених.
22. За якої операційної системи доцільне застосування фіксова​ного позиційного планування?
1. Таке планування носить переважно тимчасовий характер, тому його зберігають до завершення роботи над проектом.
2. Масового виробництва, коли доцільне використання конвеєрних ліній.
3. Серійного виробництва, коли окремі вироби або споживачі пере​ходять із однієї ділянки до іншої.
4. Операційної системи з безперервним процесом, коли кожний виріб фактично проходить одні й ті ж операції.
23. Де доцільне застосування поопераційного функціонального планування?
1. На станції технічного обслуговування, нафтопереробному заводі, у науково-дослідному інституті.
2. На автомобільному заводі, при патрулюванні, в аеропорту.
3. У хірургічному відділенні міської лікарні, друкарні, на станції технічного обслуговування.
4. У пластичній хірургії, науково-дослідному інституті, на радіостанції.
24. Де доцільне застосування лінійного планування?
1. На взуттєвій фабриці, в нейрохірургічному відділенні міської лікарні, в редакції газети.
2. На автомобільному заводі, залізничному вокзалі, в друкарні.
3. На станції технічного обслуговування, залізничному вокзалі, в науково-дослідному інституті.
4. На телебаченні, на взуттєвій фабриці, в аеропорту.
25. Де доцільне застосування фіксованого позиційного планування?
1. У естетичній хірургії, на будівництві, в науково-дослідному інституті.
2. У пластичній хірургії, науково-дослідному інституті, на телебаченні.
3. У друкарні, на станції технічного обслуговування, в хірургічно​му відділенні обласної лікарні.
4. На швейній фабриці, залізничному вокзалі, на будівництві.
26. Які фактори та обмеження слід враховувати при складанні плану розташування обладнання?
1. Доступний простір, безпечність, організацію комунікацій, гнучкість.
2. Доступний простір, безпечність, раціональність, організацію комунікацій, гнучкість.
3. Доступний простір, безпечність експлуатації, раціональність, організацію комунікацій, гнучкість, потужність, рівень авто​матизації.
4. Виробничу потужність, економічну ефективність, гнучкість, на​дійність, стандартизацію, безпечність, промислову санітарію та гігієну.
2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. У чому полягають сутність і цілі проектування операційних систем?

2. Охарактеризуйте етапи проектування операційної системи.

3. Перерахуйте критерії, які повинні враховувати операційні менеджери при проектуванні виробів.

4. Перерахуйте критерії, які повинні враховувати операційні менеджери при проектуванні операційних процесів у сфері матеріального ви​робництва.

5. Назвіть сфери прийняття рішень при виборі операційних процесів.

6. Зробіть порівняльну характеристику проектування у сферах виробництва та послуг.

7. Охарактеризуйте сучасний рівень розвитку операційних систем.

8. У чому полягають особливості проектування потужностей та місця розташування підприємств?

9. Дайте характеристику поопераційного функціонального плануван​ня та наведіть приклади його практичного застосування.

10. Охарактеризуйте лінійне планування та наведіть приклади його практичного застосування.

11. Дайте характеристику позиційного фіксованого планування та наведіть приклади його практичного застосування.

12. Проаналізуйте особливості проектування матеріально-технічного об’єкта на конкретному прикладі.
3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Задача 1. 
Деяка компанія розглядає можливість додати в продукцію, що випускається нею, функцію, яка, за прогнозами, приведе до підвищення обсягів продажу на 10% і збільшення вартості виробництва на 3%. Очікується, що прибуток збільшиться на 15% від приросту обсягу продажу. Виробничі витрати виробництва цієї продукції складають 55% від її продажної ціни. Визначте, чи слід компанії впроваджувати цю нову функцію.

Задача 2. 
Відповідно до викладеної у статуті ВАТ «Спарта» місії, діяльність підприємства спрямована на виготовлення та забезпечення населення України якісною побутовою технікою. Апарат управління товариства представлений головою правління, його заступниками з комерційної роботи та з реконструкції і розвитку, помічником голови правління, головним бухгалтером, касиром, двома товарознавцями, економістом, менеджером із закупівлі, інспектором з кадрів.
На початку наступного календарного року на підприємстві пла​нується випуск нового типу холодильників. На сьогодні перед керівником підприємства постає питання: виробляти чи закуповувати певну деталь, яка використовується у виробництві холодильників. Розрахунки щодо витрат і необхідних обсягів наведені в таблиці 2.5.1.

Таблиця 2.5.1
Основні показники виробництва щодо альтернативних варіантів дій
	Показники
	Варіанти

	
	Виробляти
	Закуповувати

	Річні постійні витрати, грн.
	200 000
	-

	Змінні витрати на одиницю продукції, грн.
	50
	65

	Річний обсяг потреби в деталях, од.
	20000
	20 000


Завдання:
1. Обґрунтувати рішення щодо забезпечення виробництва необхідни​ми комплектуючими, виходячи із запропонованих альтернатив.
2. Визначити обсяг виробництва, за якого керівникові буде байдуже, виробляти деталь чи закуповувати.
Задача 3.

ВАТ «Хелена» працює на вітчизняному ринку п’ять років і займається продажем населенню косметичної та парфумерної продукції. У зв’язку зі збільшенням чистого прибутку в попередньому році, підприємство має намір відкрити нову філію роздрібного продажу в одному із трьох міст України. Проте виникли протиріччя з приводу вибору місця розташування філії. Це спонукало керівництво зверну​тися до маркетингової компанії і замовити проведення оцінки факторів, які впливають на вибір місця розташування майбутньої філії. У результаті виконання замовлення отримано такі дані (таблиця 2.5.2).
Таблиця 2.5.2
Результати оцінки факторів, які впливають на вибір місця розташування підприємства роздрібного продажу

	Оцінений фактор
	Оцінка фактора в місті розташування
	Вага
фактора

	
	Чернігів
	Суми
	Херсон
	

	Якість життя
	Відмінно
	Задовільно
	Добре
	25

	Трудові відносини
	Добре
	Задовільно
	Відмінно
	10

	Підтримка влади
	Дуже добре
	Добре
	Погано
	10

	Шкільні системи
	Задовільно
	Відмінно
	Добре
	10

	Відстань до споживачів
	Дуже добре

	Відмінно
	Дуже добре
	15

	Відстань до постачальників
	Погано
	Добре
	Дуже добре
	10

	Вкладені кошти
	110 000
	120 000
	130 000
	20


Застосовуються ранги: відмінно — 10, дуже добре — 8, добре — 6, задовільно — 4, погано — 2.
Завдання:
1. Провести оцінювання привабливості місця розташування філії роздрібного продажу, використовуючи зазначені ранги та адитивну рангову модель.
2. Обґрунтувати вибір обраного варіанта місця розташування філії роздрібного продажу.
3. Прийняти та документально оформити управлінське рішення щодо відкриття філії в обраному місці розміщення.
Задача 4. 

У компанії виникла необхідність розмістити проміжний склад між її нафтопереробним заводом А та головними дистриб’юторами. У таблиці 2.5.3 наведені координати заводу і дистриб’юторів, а також кількість бензину, що відвантажується. 

Таблиця 2.5.3
	Завод і дистриб’ютори
	Кількість бензину за місяць (т)
	Координати

	
	
	Х
	Y

	A
	1500
	325
	75

	B
	250
	400
	150

	C
	450
	450
	350

	D
	350
	350
	400

	E
	450
	25
	450


Використовуючи дані таблиці знайдіть координати проміжного складу.

Задача 5. 

Фірма-виробник автомобільних кондиціонерів випускає широкий асортимент цієї продукції в трьох різних місцях: на заводах А (150;75), В (100;300), С (275;380). Керівництво вирішило виробляти всі компресори, які є головним вузлом кондиціонерів на окремих виробничих потужностях заводу D. Потреба в річній кількості кондиціонерів для заводів: А — 6000, В — 8200, С — 7000. Використовуючи метод «центру ваги» визначте найкраще місце розташування заводу D, якщо між об'єктами перевезень і транспортними витратами існує лінійна залежність.

Задача 6.

Планується відкрити невелике промислове підприємство для забезпечення деталями трьох більших промислових підприємств. Місце розміщення існуючих підприємств з їх координатами і потрібним річним обсягом деталей наведені в таблиці 2.5.4. Для визначення найкращого місця розташування цього підприємства використовуйте метод «центру ваги» (4 бали).
Таблиця 2.5.4
	Завод
	Координати (х,у)
	Річний обсяг закупівлі деталей, тис. шт.

	А
	300,320
	4

	В
	375,470
	6

	С
	470,180
	3


Задача 7. 

Виробник одягу шиє жіночий одяг на чотирьох підприємствах. Координати їх розташування показані в таблиці 2.5.5. Тепер необхідно визначити центральну точку для відвантаження рулонів тканини. Визначте координати пункту відвантаження, які мінімізують витрати обігу.
Таблиця 2.5.5
	Одержувач
	Координати
	Тижнева кількість

	А
	5, 7
	15

	В
	6, 9
	20

	С
	3, 9
	25

	D
	9, 4
	30


Задача 8. 

Медичний консорціум хоче відкрити дві клініки для надання медичної допомоги людям, що проживають в чотирьох населених пунктах: А, В, С, D.
Припустимо, що ділянки для клініки є у кожному з них, а населення має однакову потребу у їх відкритті. Мешканці даних населених пунктів можуть користуватися будь-якою клінікою. Відстані між населеними пунктами, кількість населення кожного міста і відносна важливість обслуговування жителів кожного населеного пункту наведені у таблиці 2.5.6.

Таблиця 2.5.6
	Населений пункт
	Відстань до клініки в пункті, км
	Населення, тис. чол.
	Відносна важливість обслуговування населення

	
	А
	В
	С
	D
	
	

	A
	0
	11
	8
	12
	10
	1,1

	B
	11
	0
	10
	7
	8
	1,4

	C
	8
	10
	0
	9
	20
	0,7

	D
	12
	7
	9
	0
	12
	1,0


Визначте місце розташування двох клінік, які б могли обслуговувати усі населені пункти з найменшими витратами їх жителів на подолання відстаней.
Ситуація 9.

Виробниче об’єднання ― високоспеціалізоване виробництво, яке складається з трьох взаємопов’язаних підприємств, що забезпечують відповідно заготівельну, механообробну і складальну стадії випуску кінцевої продукції. Одним із шляхів підвищення ефективності діяльності об’єднання і підприємств, що в нього входять, є створення резерву виробничих потужностей, які можуть бути завантажені новою продукцією за узгодженням зі споживачем. Беручи все це до уваги, менеджерові треба прийняти рішення щодо вибору певного виду продукції з урахуванням раціонального завантаження наявного резерву обладнання.

Вибір найприйнятнішого виробу із запропонованих трьох мусить ґрунтуватися на кількісному та якісному аналізі їх окремих факторів, у тому числі раціональному завантаженні резервних потужностей.

Вибору остаточного рішення передує оцінка пропонованих варіантів виробів з погляду їх відповідності вимогам науково-технічного прогресу в даній галузі.

Отже, за ступенем новизни:

виріб 1 ― традиційний, створений з використанням технічних рішень, які існують;
виріб 2 ― принципово новий, сконструйований на основі технічного принципу, не має аналогів у країні і за рубежем; 
виріб 3 ― новий, оригінальний інженерний підхід, за кордоном аналогічні вироби створюють із використанням іншого технічного принципу.

Характеристика окремих груп деяких факторів освоєння нових виробів така.
Виробничі фактори:
Раціональне використання виробничої потужності пропонованих виробів подано в таблиці 2.5.7.
Таблиця 2.5.7
Дані про трудомісткість виробів

	Стадія
оброблення
	Трудомісткість одиниці виробу, нормо-год.
	Річний фонд часу за стадіями оброблення (резервні потужності), год.

	
	1-й виріб
	2-й виріб
	3-й виріб
	

	Заготівельна
	5
	5
	5,25
	5000

	Механообробна
	12
	14
	13,5
	12000

	Складальна
	15
	18
	17
	16000

	Річна програма випуску, шт./рік
	1100
	1000
	1000
	-


Вплив даного фактора визначають за допомогою розширених розрахунків завантаження резервних потужностей за трьома стадіями оброблення. Висновок робиться на підставі визначення і зіставлення коефіцієнта завантаження (використання) групи обладнання. Середній коефіцієнт виконання норм К. приймають за стадіями: заготівельній ― 1,1; механообробній ― 1,2; складальній ― 1,2.
Часткові якісні характеристики виробів: виріб 1 за рівнем надійності, довговічності, ремонтопридатності відповідає встановленим стандартам; виріб крім того, має вищу точність (виготовлення чогось, вимірів); виріб 3 має підвищену довговічність порівняно з виробами 1 і 2, але трохи гірші інші характеристики (з наведених).

Фактори попиту (широта і стабільність):

1) для виробу 1 ― стабільний ринок усередині країни в умовах відсутності досконаліших виробів даного попиту;

2) для виробу 2 забезпечено ринок збуту всередині країни, ймовірна можливість поставок цього виробу на експорт;

3) для виробу 3 збут забезпечено повністю за рахунок внутрішнього ринку.

Реалізаційні переваги: для виробів 1 і 3 забезпечено середньогалузевий прибуток; для виробу 2 технічний рівень дає можливість одержати надбавку до ціни продажу, що дасть змогу отримати додатковий прибуток (при відповідному обсязі продажу).

Завдання.

На підставі наданої інформації необхідно обґрунтувати й вибрати найприйнятніший варіант виробу, враховуючи кожен із поданих факторів.

Ситуація 10. «Розробка нової продукції в Японії»

Зовнішній вигляд японських промислових гігантів не завжди відповідає їх суті. Вони розробляють далеко не всі свої виробничі лінії і не завжди випускають продукцію. По суті, ці величезні підприємства більше схожі на «торгові компанії». Замість того щоб проектувати і виробляти продукцію, вони займаються координуванням складного виробничо-проектувального процесу, в якому бере участь безліч дрібних компаній. Товари, які ви купуєте в упаковці з відомою назвою виробника, рідко виготовляються на його фабриці, а часто навіть розробляються іншими фірмами. Одна компанія проектує продукцію, інша здійснює складання, третя займається упаковкою товару в коробки з всесвітньо відомим ім'ям, а четверта доставляє продукцію збутовикам.

Вам не здалося, що вся ця процедура надто складна? Адже очевидно, що такі величезні корпорації мають свої заводи і фабрики з тисячами робітників. Тоді чому вони не використовують для випуску товарів свої власні ресурси? 

Вони це роблять, але лише частково. Наприклад, такому гіганту електронної промисловості, як Matsushita, було б абсолютно недоцільно віддавати в чужі руки проектування, виробництво і складання холодильників і мікрохвильових печей. Ця продукція якнайкраще підходить для масового виробництва на величезних, повністю автоматизованих фабриках цієї величезної корпорації. Щорічно з конвеєрів фабрик корпорації сходять сотні тисяч одиниць такої продукції.

Інша справа, коли мова йде про продукцію, яка, щоб зберегти прихильність споживачів, повинна постійно перепроектуватися: наприклад, МР3-плеєри, програвачі компакт-дисків або персональні комп'ютери. Зміна проекту вимагає модернізації виробничої лінії, а це означає необхідність закупівель нових деталей і безліч інших змін. Зазвичай компанія, що випускає продукцію такого типу, виробляє і продає протягом кількох місяців близько 30 000 одиниць, після чого здійснює переоснащення виробництва, потім продає ще 50 000 одиниць, знову змінює ряд основних комплектуючих, знову проводить модернізацію, залежно від зміни умов конкуренції, — і так протягом усього життєвого циклу виробничої лінії. Незважаючи на те, що багато сучасних промислових гігантів взяли на озброєння і широко використовують новітні гнучкі виробничі системи (FMS), що забезпечують їм більшу свободу в процесі виробництва, більшість з них вважають за краще уникати переоснащення виробничих ліній.

З цієї причини такі компанії передають значну частину свого бізнесу субпідрядникам, тобто меншим фірмам, яким вони довіряють. У свою чергу ці фірми, яким доводиться по три-чотири рази на рік виконувати перепроектування продукції та модернізувати виробничий процес, підписують контракт на проектувальні роботи і виробництво десятків основних комплектуючих з ще меншими компаніями.

Скільки ж компаній можуть включати такі піраміди субпідрядників? Ви скажете, кілька десятків? Сотні? Відповідь неправильна. Відома одна компанія, що спеціалізується на випуску електронного обладнання, яка має 6000 субпідрядників в своїй промисловій групі, більшість з яких — крихітні майстерні, що існують виключно для того, щоб періодично виконувати кілька невеликих замовлень для компаній-замовників.

Ласкаво просимо в реальний світ японського виробництва!

Питання: Які недоліки і переваги японського підходу до розробки нової продукції?
ТЕМА 6. УПРАВЛІННЯ ПОТОЧНИМ ФУНКЦІОНУВАННЯМ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ

1. Сутність, види та стратегії планування операційної діяльності.

2. Функції, завдання і основні вимоги до оперативного управління операційною діяльністю. Диспетчеризація операційної діяльності. 
3. Матеріально-технічне забезпечення операційної діяльності: суть, форми, організація, функції. 
4. Планування і організація матеріальних запасів на підприємстві. 

5. Планування трудового процесу та нормування праці.
6. Контролювання операційного процесу: значення і технологія.

1. Сутність, види та стратегії планування операційної діяльності. 
Загальний стратегічний план це лише програма, яка спрямовує діяльність фірми протягом тривалого часу. Організація, що відпрацювала стратегічні плани, не досяг​не успіху, не спланувавши свої тактичні завдання.

Планування — це насамперед процес обґрунтування та прийняття тих чи інших рішень, за допомогою яких можна за​безпечити ефективне функціонування та розвиток фірми у майбутньому. Планування в широкому розумінні ― це прийняття рішень стосовно цілей і стратегій фірми, розподілу та перерозподілу ресурсів (матеріальних, грошових, трудових) відповідно зі змінами внутрішніх та зовнішніх умов діяльності фірми, визначення необхідних стандартів тощо. Планування у вузькому розумінні зводиться до відпра​цювання спеціальних документів ― планів, що визначають конкретні кроки фірми з досягнення певних цілей у рамках пе​редбачуваного (планового) періоду. 
З точки зору часових інтервалів (горизонту планування) можна виділити такі види планування:
1. Довгострокове (стратегічне) планування зазвичай здійснюють на рік і більше. Стратегічний план допомагає менеджерам визначати стратегію випуску про​дукції, розширювати та розміщувати виробництва, впро​ваджувати нові вироби, а також визначати періоди та обсяги необхідних інвестицій.
2. Середньострокове (тактичне) планування охоплює, як правило, період від 6 до 18 місяців. Його метою є досягнення оптимального балансу завантаження виробничих потужностей і попиту на продукцію.
3. Короткострокове (оперативне) планування охоплює період від одного дня (або менше) до 6 місяців (з розподілом на тижні). За​вдання, що розв'язуються в короткостроковому плануванні, охоплюють питання завантаження потужностей, пропускної спроможності на рівні «вузьких» місць, диспетчеризації тощо.
Однією з форм тактичного планування є сукупне (агрегатне) планування.  Термін «агрегування» означає об'єднання (укрупнення) відповідних ре​сурсів у загальний блок. Дані прогнозованого попиту, вироб​ничих потужностей, загального стану запасів, чисельності робітників, відносної кількості одиниць матеріального потоку тощо використовуються розробником плану для визначення темпу випуску продукції підприємства або її робочи​ми центрами протягом планового періоду. Мета агрегатного планування виробництва полягає в тому, щоб забезпечити задоволення сукупного попиту на про​дукцію при мінімізації загальної суми витрат.

Для кожного періоду, що охоплюються планом, необхідно визначити дві змінні: обсяг виробництва в даний період; кількість задіяних у даний період працівників.

При цьому операційний менеджер маю дати відповідь на декілька запитань:

1. Чи повинні використовуватися запаси, щоб відреагувати на зміни попиту впродовж планового періоду?

2. Чи мають зміни попиту супроводжуватись змінами в кількості робітників?

3. Чи повинні використовуватись додатково найняті робітники на певні періоди, чи застосувати понадурочні роботи або, навпаки, в період зниження попиту допус​тимі простої робітників і обладнання?

4. Чи мають бути використані субпідрядники, щоб зберегти без змін основну кількість робітників?

5. Чи повинна змінюватися ціни та інші фактори?

На підставі відповідей на ці запитання відпрацьовуються базові стратегії планування. Вони передбачають маніпулювання запасами, темпом виробництва, рівнем викорис​тання праці, потужністю та іншими керованими змінними. Коли в часі змінюються лише одна змінна, то така стратегія називаються чистою стратегією. Можна виділити вісім таких стратегій. Перші п'ять із них є пасивними стратегіями, бо вони не передбачають впливів, що змінюють попит, і реагують на флуктуації попиту, маніпулюючи внутрішніми ресурсами:
1. Управління рівнем запасів. Можна збільшувати незавершене виробництво і запаси в періоди зниження попиту, щоб зустріти високий попит у майбутні періоди.

2. Варіювання кількістю робітників наймом та звільнен​ням. Один із шляхів відстеження попиту ― найм і звільнення працівників, щоб вирівняти темпи виробництва. 

3. Варіювання темпів виробництва використанням пона​дурочного часу й часу простоїв. Можна зберег​ти постійну робочу силу, змінюючи тривалість робочого часу. 

4. Субпідряд. Можна залучати тимчасові потужності, укладаючи субпідряди на виконання окре​мих робіт у пікові періоди попиту. 
5. Використання тимчасового найму працівників. Тимча​сові робітники, особливо в секторі обслуговування, мо​жуть забезпечити лише потребу в некваліфікованій праці.

Усі пасивні стратегії можна звести до трьох узагальнених стратегій, які передбача​ють комбінування двох основних змінних:
1. Постійний обсяг виробництва при постійній кількості робочої сили. Цей варіант стратегії передбачає стабільність обсягів виробництва продукції. Кількість найманих робітників також незмінна. Різницю між обсягом сукупного попиту та обсягом ви​робництва компенсують збільшенням або зменшенням запасів виготовленої продукції чи портфеля відкладено​го попиту клієнтів. 

2. Змінний обсяг виробництва при постійній кількості ро​бочої сили. При реалізації цієї стратегії обсяги випуску знижуються залежно від попиту, але кількість робочої сили залишається стабільною. Диспропорції між обся​гом виробництва та кількістю робочої сили регулюють організацією понадурочних робіт, наданням відгулів або передачею частими обсягу робіт субпідрядникам. 
3. Змінний обсяг виробництва при змінній кількості ро​бочої сили. Ця стратегія передбачає найм та звільнення робітників залежно від зміни обсягів виробництва. 
Крім пасивних стратегій виділяють ще три активні стратегії.
1. Вплив на попит. Коли попит низький, компанія прагне вплинути на нього через рекламу, стимулювання збуту, зниженням цін тощо.

2. Затримка виконання замовлення в період високого по​питу. Затримані  замовлення — це замов​лення на товари та послуги, що приймаються фірмою, але не можуть бути виконані на даний момент. Якщо спо​живачі погоджуються чекати, не змінюючи своєї думки про фірму чи не знімаючи замовлення, «затримання за​мовлень» є можливою.

3. Виробництво різносезонних виробів. Ця стратегія нівелює відхилення в господарських результатах. 
Кожна з чистих стратегій може привес​ти до розробки економного плану, проте комбінація їх (тобто змішана стратегія) часто є оптимальнішою. 
2. Функції, завдання і основні вимоги до оперативного управління операційною діяльністю. Диспетчеризація операційної діяльності. 
Оперативне управління є частиною системи менеджменту і спрямоване на вирішення комплексу завдань, пов’язаних із контролем, обліком і регулюванням процесу проведення робіт відповідно до запланованих показників.
Зміст оперативного управління операційною діяльністю полягає у:

· визначенні місця (цех, дільниця, робоче місце) і часу (квартал, місяць, декада, зміна) виготовлення виробів;

· обліку фактичного часу виробничого процесу;

· встановленні відхилень від раніше наміченого плану;

· регулюванні ходу виробництва для ліквідації наслідків відхилень і забезпеченні своєчасного виконання основних завдань оперативного управління.

Оперативне управління виробництвом ― складна організаційно-планова система, в яку входять такі підсистеми: функціональна, поелементна, організаційна.

Функціональна підсистема визначає коло функцій, які має виконувати система оперативного управління виробництвом у межах певного часу на рівні підприємства.

Поелементна підсистема характеризує основні елементи системи оперативного управління: склад та кваліфікацію управлінського персоналу; математичне забезпечення завдань планування виробництва; склад та обсяг технічних засобів; склад календарно-планових нормативів; планово-облікові одиниці; склад і зміст планово-облікової документації; характер і напруженість інформаційних потоків.

Організаційна підсистема характеризує побудову системи оперативного управління: на рівні підприємства — виробничо-диспетчерський відділ; на рівні цеху — виробничо-диспетчерське бюро; на рівні виробничої дільниці — планово-управлінський персонал.

Оперативне управління операційною діяльністю має на меті забезпечення чіткого виконання плану випуску продукції за кількістю кожної номенклатури і в заданий час на основі раціонального використання виробничих ресурсів, а також за допомогою виявлення і мобілізації внутрішніх виробничих резервів.

Для реалізації мети підсистема оперативного управління виробництвом вирішує такі завдання:

· комплексне і рівномірне виконання виробничої програми з дотриманням терміну відправки продукції споживачеві;

· раціональне використання засобів виробництва і трудових ресурсів;

· ефективне застосування оборотних засобів;

· розвиток передових форм організації виробництва;

· підтримання гнучкості операційної діяльності;

· забезпечення стабільного рівня матеріально-технічних запасів, обсягу виробництва та зайнятості відповідно до рівня обсягу продажів.

Практика оперативного управління виробництвом може бути зведена до декількох основних, або базових систем. Головна особливість кожного з варіантів систем оперативного управління полягає у способі взаємного зв'язку процесів, що їх виконують окремі виробничі підрозділи, для досягнення злагодженого ходу виробництва.

Позамовна система заснована на встановленні та дотриманні наскрізних циклових графіків підготовки кожного замовлення до виробництва і його поетапного виконання згідно з цикловими планами за іншими замовленнями. До особливостей такої системи належать:

· необхідність тісного зв'язку плану виготовлення виробів із планом підготовки виробництва на кожне замовлення;

· складність розподілу виробничих процесів у часі й у просторі за умови забезпечення виконання кожного замовлення у певний час і найкращого використання ресурсів;

· відсутність на момент розроблення оперативних планів необхідних норм часу, матеріалів та ін.
Покомплектна система оперативного управління виробництвом з її різновидами (машино-комплектна, комплектно-вузлова, комплектно-технологічна, планово-комплектна) знайшла своє широке застосування у серійному типі виробництва. Деталі, які належать до однієї черги подачі на складання, розподіляють на групи залежно від періодичності виготовлення, тривалості виробничого циклу і маршруту руху по операціях. Комплект деталей, сформованих за спільністю цих ознак, має назву циклового комплекту, який при даній системі планування є планово-обліковою одиницею, що використовується для планування і обліку в заготівельних і обробних цехах. Особливості міжцехового планування при застосуванні покомплектної системи:

· рух виробництва в часі визначається календарно-плановими нормативами, на основі яких розробляють оперативні плани;

· закріплення деталей і вузлів за цехами і робочими місцями має постійний характер;

· номенклатура цехових програм будується комплектно (на виріб, вузол, групу деталей);

· кількісно завдання визначають за комплектувальними номерами;

· календарний розподіл завдань здійснюється у вигляді призначення термінів запуску і випуску партій деталей.

Подетальна система оперативного управління виробництвом з її різновидами (партійно-періодична система планування, система планування за ритмом випуску) знайшла своє застосування у масовому виробництві. Планове завдання у даній системі формується у вигляді квартальної і місячної подетальних програм та графіка запуску-випуску для кожної деталі або заданого ритму випуску деталей чи картотеки забезпечення.

Партійно-періодична система планування передбачає комплектність і узгодженість роботи всіх ланок виробництва встановленням і постійним підтриманням певної періодичності виготовлення партій деталей і вузлів за календарним розкладом відповідно до вимог потокового складання і випуску продукції.

Система планування за ритмом випуску передбачає вирівнювання продуктивності всіх виробничих підрозділів (потокових дільниць, автоматичних ліній тощо) за розрахунковим тактом виготовлення виробів.

Важливою фазою оперативного управління є диспетчеризація ― система безперервного контролю та оперативного регулювання ходу опе​раційного процесу з метою забезпечення виконання розділів операційної програми. Це особлива форма управління, що передба​чає відокремлення в централізовану службу функцій опе​ративного керівництва виробництвом і відповідну цій формі су​купність методів і технічних засобів управління. Основним завданням диспетчеризації є забезпе​чення щоденного планомірного і ритмічного виконання заплано​ваного обсягу робіт.

До диспетчеризації належать такі основні види робіт:

· безперервний облік і збір інформації про хід виконання розробле​них та прийнятих до виконання календарних графіків операційної діяльності;

· виявлення відхилень від планових завдань і аналіз їх причин;

· прийняття оперативних заходів щодо усунення та подальшого попередження відхилень від операційної програми;

· координація поточних робіт у часі та просторі для забезпечення чіткого ритму операційної діяльності відповідно до календарного графіку;

· керівництво оперативною підготовкою операційного процесу.
3. Матеріально-технічне забезпечення операційної діяльності: суть, форми, організація, функції.
Матеріально-технічне забезпечення є однією з функціональних сфер операційного менеджменту, що значною мірою визначає якість процесу перетворення «входу» операційної системи в її «вихід» — готовий продукт. 

Матеріально-технічне забезпечення (МТЗ) — це процес забезпечення підприємства всіма видами матеріально-технічних ресурсів у визначені строки та в обсягах, необхідних для нормальної виробничо-господарської діяльності.

Основне призначення матеріально-технічного забезпечення — своєчасна доставка на склади підприємства або безпосередньо на робочі місця необхідних ресурсів, до складу яких входять: сировина, матеріали, комплектуючі, обладнання, інструменти, транспортні засоби, паливо, енергія, вода тощо.

Основні завдання МТЗ полягають у тому, щоб:

· забезпечити рівномірність та ритмічність випуску готової продукції в точній відповідності з ухваленими плановими завданнями;

· поліпшити використання ресурсів: підвищити продуктивність праці, фондовіддачу, скоротити тривалість виробничих циклів виготовлення продукції;

· мінімізувати транспортно-складські витрати тощо.

У практиці роботи підприємств бувають різні форми організації матеріально-технічного забезпечення. Серед них — транзитна та складська.

При транзитній формі забезпечення ресурсами організації отримують сировину й матеріали безпосередньо від підприємств, що їх видобувають, обробляють чи виробляють. Економічно доцільна ця форма у випадках, коли кількість сировини, що споживається за даний проміжок часу, дорівнює транзитній нормі або більша за неї. При такій формі постачання важливим є розвиток прямих тривалих зв'язків, закріплення таких форм господарських стосунків, коли конкретні умови постачання, асортимент, якість, строки, взаємна матеріальна відповідальність та інші питання погоджуються безпосередньо на основі прямих договорів.

Складська форма забезпечення ресурсами передбачає отримання їх підприємством з баз та складів постачальницько-збутових організацій. Її економічно вигідно використовувати для матеріалів, що споживаються в невеликих кількостях.
Крім цих двох основних форм постачання, фірми широко використовують і інші форми та методи забезпечення підприємств матеріальними ресурсами. На вибір форми постачання можуть впливати різноманітні фактори, зокрема особливості ресурсів, тривалість їх отримання, кількість пропозицій, якість, ціна ресурсу. Залежно від цього фірма може забезпечувати себе ресурсами через:

· товарно-сировинні біржі;

· аукціони, конкурси, спонсорство;

· оптові закупівлі чи регулярні закупівлі дрібними партіями;

· власне виробництво комплектуючих виробів та ін.

Забезпеченням підприємств сировиною, основними та допоміжними матеріалами, паливом та іншими видами матеріально-технічних ресурсів повинні займатись відповідні спеціалізовані організаційні структури. У кожному конкретному випадку формування організаційних служб постачання залежить від типу виробництва, його масштабів, обсягу та номенклатури сировини та виробів, рівня спеціалізації та кооперування, наявності транспортної та постачальницько-збутової мережі в даному районі, форм постачання тощо. На невеликих фірмах функції постачання можуть виконувати окремі працівники чи групи в складі господарського відділу підприємства. На середніх і великих підприємствах цю роботу виконують відділи (управління) матеріально-технічного забезпечення. Вони знаходяться у підпорядкуванні заступника директора підприємства з комерційних питань (або з виробництва). 

Основні функції відділу матеріально-технічного забезпечення:

1.
Здійснення маркетингових досліджень ринку за конкретними видами ресурсів та вибір постачальників, враховуючи: наявність у них досвіду роботи в галузі; організаційно-технічний рівень виробництва, надійність, конкурентоспроможність їх товарів; доступність (оптимальність) їх ціни; простоту схеми та стабільність поставок.

2.
Планування потреби фірми в матеріальних ресурсах, необхідних для функціонування основних та допоміжних виробництв, а також для експлуатаційного та капітального будівництва, розроблення матеріальних балансів.

3.
Підготовка заявок і специфікацій на необхідні ресурси.

4.
Здійснення оперативної діяльності з реалізації планів забезпечення ресурсами (укладення договорів, отримання матеріальних ресурсів, організація доставки тощо).

5.
Прийняття, розміщення, зберігання, підготовка ресурсів до виробництва, видача їх цехам та службам підприємства, організація забезпечення ресурсами робочих місць.

6.
Визначення обґрунтованих норм запасів матеріально-технічних ресурсів та доведення їх до працівників складів, регулювання розмірів запасів та контроль за їх станом.

7.
Розроблення організаційно-технічних заходів з економії матеріальних ресурсів, зниження норм витрат ресурсів.

8.
Оперативний облік надходження ресурсів, контроль за їх витратами.

9.
Аналіз ефективності використання ресурсів та стимулювання поліпшення їх використання.

4. Планування і організація матеріальних запасів на підприємстві. 
Матеріальний запас ― це запас певного ресурсу чи предмету, що використовується в організації.
Є три основні види запасів: готової продукції; вихідних матеріалів (виробничі запаси); незавершеного виробництва.

Утворення запасів готової продукції викликане тим, що вона не може бути відразу відправлена споживачам. В умовах ринкових відносин ці запаси можуть мати роль регулятора ринкового попиту і ціни на продукцію підприємства. Управління цими запасами здійснюються службою маркетингу.

До виробничих запасів належать матеріали, що надійшли на підприємство, але ще не піддані переробці. Ці запаси зазвичай зберігаються на складах служби постачання та у невеликих кількостях на робочих місцях. Головна причина утворення запасів — періодичність надходження матеріалів і періодичність потреби в певному виді ресурсів на виробництві. Під сировиною та матеріалами розуміють усі закуплені товари, які стають складовою продукції.

Під запасами незавершеного виробництва розуміють матеріали, що перебувають на проміжних стадіях виробничого процесу підприємства. Вони зазнають технологічної переробки, у результаті чого поступово змінюються їх властивості, зростає вартість і з’являються нові види продукції.
Усі підприємства, незалежно від сфери діяльності, зберігають певний запас товарно-матеріальних цінностей. Формуються запаси з метою вирішення таких завдань:

· створення певного буфера між послідовними поставка​ми матеріалів та усунення необхідності безперервних поставок;

· забезпечення оптимального обслуговування споживачів (наявність запасів — важливий чинник утримування споживачів, пов'язаний з можливістю поставки про​дукції у будь-який час);

· сприяння гнучкості виробництва (здатність швидко пе​реходити на виробництво іншої продукції завдяки запасам, можливість задовольнити попит на продукцію, яка в даний час не виробляється);

· забезпечення стабільності виробництва (чим більша не​визначеність ситуації на ринку, тим більша необхідність страхування через створення резервних запасів);

· вирівнювання виробничого процесу згідно з попитом, що змінюється (здатність задовольнити попит у періоди максимального збуту без збільшення обсягів запасів);

· отримання прибутку шляхом цінової спекуляції (в період інфляції можна отримати прибуток шляхом купівлі за​пасів за нижчою ціною й продажем їх у майбутньому).

Приймаючи рішення про вибір обсягу запасу, необхідно враховувати такі витрати:

1. Витрати на зберігання включають витрати на складське устаткування і приміщення, обробку, страхування, а також витрати, пов’язані з дрібними крадіжками, псуванням, старінням, знецінюванням, податками.

2. Витрати на освоєння нової продукції. Виготовлення кожного виду продукту пов’язане з придбанням необхідних матеріалів, комплексів устаткування, заповненням необхідної документації, вилученням попереднього запасу матеріалів.

3. Витрати, пов’язані з пусконалагоджувальними роботами при зміні продукції. Якби з переходом від одного продукту до іншого не були пов’язані жодні витрати, продукція вироблялася б дрібними партіями, що б дало змогу зменшити рівні запасів.

4. Витрати, пов’язані з розміщенням замовлень. Ці витрати належать до управлінських і канцелярських витрат, пов’язаних із підготовкою замовлення до продажу чи виробництва. Витрати на розміщення замовлень включають облік наявної кількості продукції чи матеріалів, визначення необхідного обсягу замовлення і документальне розміщення замовлень. У суму цих витрат включаються також витрати, пов’язані з відстеженням виконання замовлень.

5. Витрати, пов’язані з браком запасу. Коли запас певної продукції чи матеріалу вичерпується, виробничий процес зупиняється і підприємство очікує, поки запас буде поповнений або замовлення буде скасоване. Потрібен компроміс між витратами на підтримання належного рівня запасу і втратами, що є наслідком вичерпання запасу. Слід досягти розумного балансу, оскільки часто неможливо оцінити втрачений прибуток, наслідки втрати клієнтів і суму компенсацій за несвоєчасне виконання умов контракту.
Система управління запасами ― це сукупність правил і способів регулювання, за допомогою яких можна контролювати рівень запасів і визначати, який рівень запасів потрібно підтримувати, який запас потрібно поповнювати і яким має бути обсяг замовлення.

Основна мета управління запасами — досягти задовільного обслуговування споживачів, утримуючи витрати на підтримку запасів у розумних межах. Керівник повинен збалансувати рівень матеріальних запасів. При цьому необхідно правильно визначити терміни, обсяги замовлень та моделі управління запасами.

Основна особливість, що визначає метод планування і контролю запасів, — характер попиту на ці запаси. Він може бути залежним чи незалежним. Залежним попитом характеризується матеріали, сировина, вузли, агрегати, напівфабрикати, які використовуються у виробництві кінцевого продукту. Незалежний попит характерний для готової продукції.
Системами управління запасами товарів із не​залежним попитом за умов ритмічності одержання замовлень є система фіксованої кількості (FQS ― Fixed Quantity System) та система фіксо​ваного часу (FPS ― Fixed Period System).

У системах з фіксованою кількістю постійно контролюється рівень запасів. Коли кількість стає нижче установленого рівня (точки замовлення), робиться замовлення на відновлення запасів. Замовляється завжди однакова кількість товарів. Таким чином, фіксованими розмірами у цій системі є рівень, при якому повторюється замовлення, і кількість, що замовляється. Системи з фіксованою кількістю є найбільш прийнятними для товарів із такими характеристиками:

· висока вартість товарів;

· значні витрати на зберігання матеріально-технічних запасів;

· високий рівень збитків у разі відсутності запасів;

· знижка з ціни залежно від кількості, яка замовляється;

· відносно непередбачений або випадковий характер попиту на товар.

У системах із фіксованим терміном замовлення на відновлення запасів розміщуються із заданою періодичністю, наприклад раз у два тижні. Кількість, що замовляється, змінюється і залежить від наявного залишку. 
Визначити інтервал часу між замовленнями можна з урахуванням оптимального розміру замовлення. Ця система працює таким чином: оцінюється потреба в продукції на наступний рік, деталізується відповідно до періодів, після чого товари замовляються й доставляються на підприємство з певною періодичністю. У певний момент часу поточний рівень запасів вираховується з макси​мального і на отриману кількість запасів робиться замовлення. Ця система найбільш прийнятна для запасів із такими характе​ристиками:

· малоцінні товари;

· низькі витрати на зберігання;

· незначні витрати на час вичерпання товарів;

· знижка з ціни залежить від вартості замовлення відразу на кілька предметів;

· відносно постійний рівень попиту.

Для управління запасами залежного попиту найбільш прийнятною є система планування потреб у матеріалах (MRP ― Material Requirements Planning). Система планування передбачає складання графіків, в яких для конкретних матеріалів установлюється точна кількість необхідних деталей, комплектуючих і дати видачі замовлень на них. Потім в операційній системі видається замовлення (або дета​лізована потреба у продукції). На відміну від незалежного попиту планування продукції залежного попиту може здійснюватися на достатньо тривалий термін. В умовах MRP-системи розмір партії замовлення розраховується за формулою економічного розміру замовлення, або оптимальної партії поставки (EOQ):
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де V― обсяг потреби у продукті за певний часовий період;

Н ― витрати на завезення однієї партії продукції (витрати на переналадку, експедування, транспортування, утримання матеріально-технічної бази тощо);

Z ― витрати на утримання одиниці продукції (на зберігання, відсотки за кредит тощо).

MRP-система покликана скоротити розміри запасів до мінімуму. Успіх роботи системи перебуває в критичній залежності від точності та повноти даних, тому необхідно своєчасно поновлювати специфікації матеріалів та дані про попит.
Системи управління запасами за характером їх руху між етапами операційного процесу можуть бути  класифіковані на:

· виштовхувальні системи ― після закінчення обробки на одній ділянці виріб «виштовхується» на наступну, незалежно від її готовності прийняти виріб чи потреби в ньому;

· витягувальні системи ― вироби послідовно «витягують» із попередньої ділянки виробництва на наступну в міру необхідності.

У більшості випадків управління запасами номенклатура матеріалів настільки широка, що моделювання і детальний аналіз по кожній позиції номенклатури ― надто складний і дорогий процес. Щоб спростити управління запасами на підприємстві проводиться АВС-аналіз ― розподіл запасів на три групи на основі їх річної вартості. Клас «А» запасів характеризується високою часткою у загальних витратах. Їх питома вага становить близько 15% загальної кількості одиниць запасів, але їх вартість ― 75–80% загальної вартості запасів. Клас «В» ― це середня величина річного обсягу запасів. Вони становлять близько 35% загального числа одиниць найменувань і 15–20% загального обсягу в грошових одиницях. Клас «С» одиниць найменувань становить 50% найменувань загального числа і всього 5% річних витрат. Мета класифікації запасів на три групи полягає у встановленні відповідного ступеня контролю за кожним виробом. Наприклад, можна встановити максимальний контроль за елементами групи А, замовляючи їх щотижня; позиції групи В можна замовляти раз у два тижні, а для групи С ― раз на місяць або рідше.
Найбільший ефект ABC-аналіз дає в комбінації з іншим мето​дом — XYZ-аналізом. XYZ-аналіз дозволяє класифікувати запаси залежно від ха​рактеру їх споживання і точності прогнозування змін у їх потребі. Категорія X характеризується стабільною величиною споживання і високою точністю прогнозу терміну споживання. До категорії Y відносять ресурси, потреба в яких ха​рактеризується відомими тенденціями (наприклад, сезонними ко​ливаннями) і середніми можливостями їхнього прогнозування. Ресурси категорії Z, використовуються нерегулярно, обсяг їх споживання спрогнозувати складно. Накладення результатів XYZ-аналізу на дані ABC-аналізу дозволяє розбити запаси на 9 блоків, кожний з яких має дві характеристики: вартість запасів і точність прогнозування потре​би в них.
5. Планування трудового процесу та нормування праці. 

Планування трудового процесу можна визначити як функцію, яка конкретизує трудову діяльність окремого робітника або групи в визначених виробничих умовах.

Метою планування праці є таке вдосконалення виробничих процедур, яке відповідає як вимогам організації і технологічного процесу, так і вимогам персоналу і окремих осіб.

В операційному менеджменті при плануванні праці приймаються такі рішення:

1. Розумові і фізичні характеристики робочої сили (хто повинен працювати).

2. Операції, які необхідно вдосконалювати (що потрібно робити).

3. Географічне розміщення робочих місць (де потрібно працювати).

4. Пора доби: час зайнятості в процесі праці (коли потрібно працювати).

5. Раціоналізація праці: мотивація робітника (чому потрібно працювати).

6. Методи виконання виробничих завдань (як потрібно працювати).

До поведінкових аспектів в плануванні трудового процесу відносять: ступінь спеціалізації праці, розширення трудових обов’язків і соціотехнічну систему праці:
1. Спеціалізація праці сприяє досягненню високої продуктивності, зниженню витрат виробництва, але надмірна спеціалізація часто негативно впливає на робітників, що відбивається на результатах функціонування виробничих систем. 

2. Розширення трудових обов’язків полягає в диверсифікації конкретної роботи, щоб зробити її цікавішою для виконавця. Праця розширюється горизонтально, якщо робітник виконує більшу кількість операцій і вертикально, якщо робітника залучають до планування, організації і контролю власної праці. 

3. Соціотехнічна система праці поширюється на бригаду або робочу групу і посилює зацікавленість робочої групи у вдосконаленні технологічного процесу. З допомогою такого підходу можна спланувати роботи, що поєднують потреби технологічного процесу з потребами робітників або робочих груп (бригад). Робочі групи можуть ефективніше за менеджерів вирішувати багато виробничих проблем (рішення щодо складання календарного плану, розподілу обов’язків серед членів бригади, розподілу премій і т.п.).
Крім поведінкових компонентів планування трудового процесу необхідно враховувати також психофізіологічні аспекти трудового процесу, тобто стан робочого середовища.
Робоче середовище ― це сукупність робочих умов праці на під​приємстві, що є важливим аспектом планування та регулювання трудового процесу. Фізичні фактори ― температура, вологість, вентиляція, освітлен​ня, колір і шум ―  здійснюють істотний вплив на процес праці: продуктивність, якість продукції, нещасні випадки на виробництві тощо.

На сучасних промислових підприємствах розробкою оптимальних методів виконання робіт займаються спеціальні відділи організації виробництва. 
Методи праці вивчаються за допомогою побудови діаграм і карт, наприклад, операційних карт, діаграм робітник-машина, діаграм накладання рухів, карт видів діяльності у поєднанні з хронометражем і дослідженням норм часу. Вибір діаграм залежить від виду діяльності (тобто на чому зроблений акцент): 

· виробничому процесі;

· робітнику на постійному робочому місці;

· робітнику, який взаємодіє з обладнанням;

· робітнику, який взаємодіє з іншими робітниками.

Мета вивчення виробничого процесу з точки зору планування праці ― визначення простоїв, відстаней транспортування і вимог технологій до часу виконання операцій.

При виконанні багатьох робіт необхідна постійна присутність робітника на конкретному робочому місці, тоді акцент при плануванні трудового процесу роблять на спрощенні способу виконання роботи і розробці невеликої кількості економних рухів робітника. 

Існує два основних способи визначення найкращого методу праці в випадку виконання робітником ручних операцій. Перший ― вибір серед групи робітників такого робітника, що виконує цю операцію найкраще. Його індивідуальний метод праці приймають за норму і за його прикладом навчають інших робітників виконувати цю операції. Другий ― спостереження за виконанням операцій великою кількістю робітників, детальний аналіз кожного етапу їх роботи і вибір найкращих варіантів виконання елементів роботи кожним робітником, що дозволяє створити комбінований метод праці, який об’єднує найкращі елементи виконання операції групою робітників.

Коли робітник і обладнання спільно заняті в виробничому процесі, акцент переносять на ефективне використання робочого часу як людини, так і обладнання. Якщо тривалість роботи робітника-оператора менша від періоду роботи обладнання, для аналізу роботи використовують карту робітник-машина.

Велика частина промислової продукції і послуг виробляється бригадами. Для опису взаємодії робітників в бригаді в основному використовують два типи карт ― бригадну карту зайнятості робітників і бригадну виробничу карту. Перша виконується аналогічно карті робітник-машина і містить карти залученості кожного члена бригади. Бригадна виробнича карта використовується для визначення взаємодії робітників з обладнанням в конкретному виробничому циклі, щоб знайти найкраще співвідношення кількості робітників і обладнання.

Вимірювання праці є основою розрахунку норм виконання робіт. Такі норми необхідні для наступних чотирьох цілей:

1. Для складання графіку робіт і розподілу потужностей. Всі методи складання графіків вимагають оцінки часу виконання запланованої роботи.

2. Для забезпечення об’єктивної основи мотивації робочої сили і вимірювання виконаної роботи. Норми необхідні там, де використовується грошове стимулювання за кількість виробленої продукції.

3. Для складання нових трудових контрактів і оцінки виконання вже існуючих (чи зможемо ми це робити і як ми будемо це робити?).
4. Для визначення слабких місць в нормах і наступного їх вдосконалення. Додатково для внутрішньої оцінки бригади постійно порівнюють робочі норми в своїй компанії з нормами на аналогічні роботи в інших компаніях. 

Існує чотири основних методи нормування праці: хронометраж, метод елементних нормативів, системи мікроелементного нормування, метод вибіркового спостереження за трудовим процесом.

Хронометраж виконується за допомогою секундоміра безпосередньо на робочому місці або шляхом аналізу відеозапису трудового процесу. Трудовий процес або операція, що вивчаються розділяють на вимірювані частини чи елементи і кожен елемент хронометрується окремо. При виділенні елементів використовують такі правила:

1. Визначають кожен елемент трудового процесу, не довготривалий, але достатній по тривалості, щоб його можна було виміряти за допомогою секундоміра і записати. 

2. Якщо оператор, що працює на обладнанні виконує роботу незалежно від  обладнання, розділяють дії оператора і обладнання на окремі елементи. 

3. Визначають події затримки в роботі оператора або обладнання в виділених елементах. Після багаторазових замірів виводять середній час виконання кожного елемента операцій. Середня тривалість виконання кожного елемента трудового процесу підсумовується і ця сума складає час виконання операції для оператора. Щоб цей час використати для інших робітників необхідно в норму включити коефіцієнт виконання норм робітниками, що в результаті дає нормальний час виконання операції. 

Елементні нормативи отримують з результатів вже виконаного хронометражу, їх класифікують і показують у вигляді таблиць, які поміщають у довідники або комп’ютерні бази даних. Ці нормативи використовують при розробці норм часу для нових робіт або для внесення поправок на зміни, що виникають в існуючих роботах. 

Мікроелементні системи нормування: метод також використовує існуючі табличні нормативи при проектуванні норм часу, але відрізняється від методу елементних нормативів наступним: 

· визначається тривалість виконання базових елементарних рухів, а не конкретних елементів роботи;

· використовується для широкого діапазону ручної праці, незалежно від конкретної роботи, а елементні нормативи характерні для конкретної галузі або компанії. 

Мікроелементні нормативи показують операцію у вигляді найелементарніших рухів і для опису навіть недовготривалої роботи необхідний великий перелік всіх мікрорухів і тому проектування норм займає набагато більше часу, ніж методом елементних нормативів.

Метод вибіркових спостережень ― дослідження частини або вибірки певної виробничої  діяльності.

Важлива складова частина планування трудового процесу ― це оплата праці. Основними формами оплати праці є: погодинна оплата праці, посадова окладна оплата праці, договірна оплата праці і комісійна. Перші дві форми оплати праці засновані на часі, що витрачається на індивідуальне виконання роботи і тарифних ставках (окладах). Договірна  оплата праці заснована на виробітку за зміну, іноді в договірну оплату праці включають гарантований оклад, який робітник отримує незалежно від обсягу випущеної ним продукції, плюс договірну оплату. Комісійну оплату праці можна розглядати як договірну оплату на основі продажу і вона вираховується аналогічно договірній. 

Існує дві основні системи оплати і стимулювання праці: 
1) системи оплати праці невеликих груп і індивідуальних виконавців. Індивідуальні і розраховані на робочі групи системи оплати праці засновані на кількості випущеної продукції (договірна оплата праці) з врахуванням якості. Якість оцінюють коефіцієнтом виправлення браку, процентом переробленої роботи. Системи групового заохочення встановлюються для робітників певних підрозділів, яким встановлюють відповідні завдання, що виконуються всередині підрозділу або щодо обслуговування інших підрозділів.

2) системи фінансового стимулювання, що розповсюджуються на всю організацію ― це участь в прибутках і система розподілу доходів. Участь в прибутках ― простий розподіл процентів корпоративного прибутку між всіма робітниками. Система розподілу доходів передбачає грошову виплату всім робітникам організації, але вона відрізняється двома важливими моментами: при підрахунку грошових винагород оцінюють контрольовані витрати на одиницю продукції, що випускається, а не прибуток; система розподілу доходів враховує ступінь участі працівника в управлінні.

6. Контролювання операційного процесу: значення і технологія. 
Метою здійснення функції контролювання в операційному ме​неджменті є забезпечення виконання усіх операцій на належному рівні.

Процес контролю, якої б частини підприємства будь-якого виду діяльності (матеріального виробництва чи сфери послуг) він не стосувався, складається з етапів:

1. Встановлення нормативів. Нормативи визначаються як критерії ефектив​ності роботи. Це заздалегідь обрані точки в плані, у яких визначається ефективність діяльності. Нормативи можуть бути виражені в натуральних показниках (обсяг випуску продукції, обсяг послуг, трудомісткість робіт у людино-годинах, частота чи кількість відхилень та ін.), а також у якісних показниках, що піддаються перевірці, чи будь-яким іншим способом, що дає ясне представлення про ефективність діяльності.

2. Визначення ефективності діяльності. Визначення ефективності діяльності шляхом зіставлення з нормативами. Існує чимало видів діяльності, для яких важко розробити точні стан​дарти. Це, як правило, нетехнічні види робіт — фінансова діяльність та ін. Чим менше операції чи види діяльності пов'язані безпосередньо з операційною системою, з цехом, ділянкою, тим складніший, а часто і просто неможливий їхній контроль.

3. Коректування відхилень. Якщо нормативи відображають організаційну структуру і використовуються для оцінки якості роботи, коректувати відхи​лення набагато простіше, тому що керівник точно знає, хто несе за них відповідальність, і які необхідно вжити коригувальні дії.Процес контролю можна зобразити як систему дій операційного менеджера (рис. 2.6.1)

[image: image14]
Рис. 2.6.1. Процес контролю операційної діяльності.

Значення контролю полягає в тому, що він допомагає встановити відповідність продукції заданим вимогам або виявити допущені відхилення до моменту постачання продукції замовникові. На сучасних промислових підприємствах застосовують декілька основних видів контролю, класифікацію яких представлено в табл. 2.6.1.
Оскільки кожна перевірка збільшує собівартість товару чи послуги, важливо обмежити інспектування лише тими моментами, коли воно приносить найбільшу користь. Найтиповіші «точки перевірки» в операційному циклі організа​ції такі:

· ресурси операційної системи. Немає сенсу закуповувати деталі, які не відповідають стандартам якості, а також витрачати час, кошти і зусилля на первісний неякісний матеріал;

· результати операційної системи. Неякісний продукт може зашкодити не тільки споживачеві, а й іміджу підприємства. Ремонт або заміна вже проданих виробів коштуватиме дорожче, ніж проведення цих операцій на підприємстві;

· початок дорогої, з точки зору вартості, операції. Перевірка про​водиться з метою уникнення витрат цінної робочої сили або часових ресурсів;

· початок необоротної операції. У багатьох випадках дефектні елементи можуть перероблятися чи виправлятися до певного моменту, після якого трансформація стає неможливою. Після цього браковані вироби дово​диться списувати чи реалізовувати за зниженими цінами.

У сфері послуг «точками перевірки» є закуплені матеріали, найнятий персонал і кінцевий результат роботи.
Таблиця 2.6.1
Класифікація видів контролю

	Класифікаційна ознака
	Вид контролю

	1. Залежно від місця організації контролю на тому чи іншому етапі виробництва розрізняють:
	Вхідний контроль — контроль споживачем сировини, матеріалів, комплектуючих виробів та готової продукції, які надходять до нього від інших підприємств чи інших дільниць виробництва. Операційний контроль — контроль продукції (чи процесу), який здійснюють після завершення певної виробничої операції. 

Приймальний контроль ― це контроль готової продукції після завершення всіх технологічних операцій із виробництва, за результатами якого приймають рішення про придатність продукції для постачання чи використання.

	2. Залежно від охоплення контрольованої продукції вхідний, операцій​ний і приймальний контроль може бу​ти:
	Суцільним — рішення про якість контрольованої продукції приймають за результатами перевірки кожної одиниці. Вибірковим ― за якого рішення про якість контрольованої продукції приймаються за результатами перевірки однієї чи кількох вибірок з партії. Для аналізу результатів вибіркового контролю застосовуються методи математичної статистики, що дозволяють, базуючись на обмеженій кількості контрольних перевірок, визначати з потрібним ступенем точності якість партії виробів чи стану технологічного процесу. Подібні методи контролю називають статистичними.

	3. Під час дослідження характеристик виробу під впливом сукупності фізичних, хімічних, природних або експлуатацій​них факторів про​водяться випробування готової продукції, які залежно від цілей поділяються на:
	попередні — це випробування дослідних (головних) зразків для визначення можливості приймальних випробувань; приймальні — випробування дослідних (головних) зразків для визначення можливості їх постановки на виробництво; приймально-здавальні — випробування кожного виробу для визначення можливості його постачання замовникові; періодичні ― випробування, що проводяться один раз на 3-5 років для перевірки стабільності технології виробництва; типові — випробування серійних виробів після внесення істотних змін у конструкцію або технологію.


Практичне заняття №6 «Управління поточним функціонуванням операційної системи»

Теоретичні питання

1. Сутність, види та стратегії планування операційної діяльності.

2. Функції, завдання і основні вимоги до оперативного управління операційною діяльністю. Диспетчеризація операційної діяльності. 
3. Матеріально-технічне забезпечення операційної діяльності: суть, форми, організація, функції. 
4. Планування і організація матеріальних запасів на підприємстві. 

5. Планування трудового процесу та нормування праці.

6. Контролювання операційного процесу: значення і технологія.

Терміни та поняття: планування: довгострокове (стратегічне), середньострокове (тактичне), короткострокове (оперативне), сукупне (агрегатне); принципи планування операційної діяльності, базові стратегії планування (активні, пасивні, чисті, змішані), оперативне управління операційною діяльністю, системи оперативного управління операційною діяльністю: позамовна, по комплектна, подетальна (партійно-періодична система планування, система планування за ритмом випуску), диспетчеризація, матеріально-технічне забезпечення, транзитна та складська форма матеріально-технічного забезпечення, матеріальні запаси (готової продукції, виробничі запаси, незавершеного виробництва), системи управління запасами із незалежним попитом (з фіксованою кількістю, з фіксованим терміном), система планування потреб в матеріалах (Material Requirements Planning), виштовхувальні та витягувальні системи управління запасами, АВС-аналіз, XYZ-аналіз, планування трудового процесу, спеціалізація праці, соціотехнічна система праці, методи праці, нормування праці, хронометраж, форми оплати праці (погодинна оплата праці, посадова окладна оплата праці, договірна оплата праці і комісійна), контролювання операційного процесу.
Рекомендована література:

основна: [1, С.109-222], [2, С.323-389, 469-470], [3, С.70-84], [4, С.107-125], [5, С.364-435], [6, С.81-93], [7, С.331-363, 555-592, 651-678, 693-740], [9, С.344-363, 385-523];

додаткова: [3], [5, С.46-78], [11, С.22-34, 77-118], [14, С.54-70], [17, С.32-54].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. За ознакою часового горизонту розрізняють такі види планів:
1. Місія, стратегічні, тактичні, оперативні.
2. Перспективні, тактичні, оперативні.
3. Довгострокові, середньострокові та короткострокові.
4. Стратегічні, тактичні, оперативні.
2. Яким чином компенсують різницю між обсягом сукупного попиту й обсягом операційної діяльності при стратегії плану​вання «постійний обсяг випуску при постійній чисельності робочої сили»?
1. Організацією понаднормової праці та наданням відгулів за відпрацьований час.
2. Передачею виготовлення продукції субпідрядникам.
3. Збільшенням (зменшенням) запасу продукції або портфеля відкла​деного попиту.
4. Додатковим найманням і звільненням працівників.
3. Яким чином регулюється відхилення обсягу операційної діяльності від обсягу сукупного попиту при стратегії «змінний обсяг випуску при постійній чисельності робочої сили»?
1. Організацією понаднормової праці та наданням відгулів за відпрацьований час.
2. Додатковим найманням і звільненням працівників.
3. Збільшенням запасу продукції.
4. Зменшенням портфеля відкладеного попиту.
4. Яким чином компенсують різницю між обсягом сукупного попиту та обсягом операційної діяльності при стратегії плану​вання «змінний обсяг випуску при змінній чисельності робочої сили»?
1. Збільшенням запасу продукції.
2. Передачею виготовлення продукції субпідрядникам.
3. Зменшенням портфеля відкладеного попиту.
4. Додатковим найманням і звільненням працівників.
5. Що таке оперативне управління в контексті операційного менеджменту?
1. Управління, спрямоване щодо операцій задля стабілізації пара​метрів системи.
2. Управлінську діяльність, яка передбачає вплив на хід опера​ційного процесу в межах достатньо коротких проміжків часу з метою забезпечення стабільних параметрів функціонування опе​раційної системи.
3. Управління в процесі створення товарів (послуг), починаючи із забезпечення організації ресурсами та впродовж їхньої трансформа​ції у товари (послуги).
4. Процес вироблення та прийняття рішень, що уможливлюють забезпечення ефективного функціонування та розвиток опера​ційної системи в майбутньому.
6. Які вирізняють фази оперативного управління операційним процесом?
1. Оперативне планування, оперативний контроль, диспетчеризація.
2. Оперативне планування, організація, мотивація, контроль.
3. Оперативне планування, диспетчеризація (оперативний контроль і регулювання).
4. Оперативне планування, організація, мотивація, контроль, диспетчеризація.
7. Які види робіт не стосуються диспетчеризації?
1. Виявлення відхилень від установлених планових завдань.
2. Прийняття заходів щодо усунення відхилень від плану.
3. Затвердження графіків виходу продавців на роботу.
4. Координація операцій для забезпечення ритмічності операційного процесу.
8. Які «точки перевірки» в операційному циклі організації найтиповіші?
1. Ресурси та результати операційної системи, початок дорогої, з погляду вартості, операції, початок необоротної операції.
2. Результати операційної системи, початок дорогої, з погляду вартості, операції, початок необоротної операції.
3. Ресурси та результати операційної системи.
4. Найбільш значущі для реалізації кінцевої мети операції.
9. Яка відповідь дає адекватне уявлення про алгоритм процесу контролю?
1. Визначення об’єкта контролю, вимірювання та зіставлення із стандартами його параметрів, оцінка результатів, коригування на час потреби, оцінка коригування.
2. Визначення об’єкта контролю, вимірювання його параметрів, зіставлення їх зі стандартами, оцінка результатів, коригування на час потреби.
3. Формування інформаційної бази для контролю, зіставлення показників зі стандартами, оцінка результатів, коригування на час потреби.
4. Вказівка керівництва щодо проведення контролю, вимірювання параметрів об’єкта контролю, зіставлення їх зі стандартами, коригування на час потреби.
10. Яку роль в операційному процесі відіграють запаси?
1. Збільшення величини запасів гарантує прискорення оборотності оборотних коштів.
2. Їх розмір слугує індикатором потужності ресурсного потенціалу організації.
3. Буфера між послідовними поставками матеріалів, сировини, товарів в умовах змінного попиту на результати операційної системи.
4. Буфера між послідовними поставками матеріалів, сировини, товарів, який дає змогу виключити необхідність безперервних поставок.
11. Що передбачає залежний попит?
1. Автономність виробництва та попиту для кожного виду виробів і послуг.
2. Залежність виробництва товарів (послуг) від споживчого попиту.
3. Залежність виробництва товарів (послуг) від планів виробництва інших товарів (послуг).
4. Залежність виробництва товарів від планів виробництва послуг.
12. Що передбачає незалежний попит?
1. Автономність виробництва послуг від планів виробництва товарів.
2. Автономність виробництва та попиту для кожного виду ви​робів і послуг.
3. Залежність виробництва товарів (послуг) від планів виробництва інших товарів (послуг).
4. Незалежність виробництва товарів від планів виробництва послуг.
13. Для яких запасів найбільш прийнятні системи з фіксованою кількістю?
1. При низьких витратах на зберігання запасів.
2. При відносно постійному рівні попиту.
3. На час високого рівня збитків за відсутності запасів.
4. Для запасів малоцінних товарів.
14. Для яких запасів найбільш прийнятні системи з фіксованою періодичністю?
1. При високих витратах на завезення товарів.
2. Для запасів малоцінних товарів.
3. При високих витратах за відсутності запасів.
4. При відносно непередбаченому характері попиту на товари.
15. Для яких товарів доцільне застосування системи з фіксова​ною кількістю?
1. Бакалійних і гастрономічних товарів.
2. Канцелярських і паперово-білових товарів.
3. Хлібобулочних виробів.
4. Меблів, килимів.
16. Для яких товарів доцільне застосування системи з фіксова​ною періодичністю?
1. Канцелярських товарів.
2. Меблів.
3. Телевізорів.
4. Килимів.
17. Що таке точка перезамовлення?
1. Кількість запасів, яка повторно замовляється у постачальника.
2. Кількість товарів, яка замовляється.
3. Це еквівалент оптимальної партії поставки.
4. Рівень запасів, при досягненні якого робиться замовлення на їх поповнення.
18. Яка система управління поставками визнана найефективнішою для предметів залежного попиту?
1. Планування потреб у матеріалах (MRP).
2. Одинична система.
3. Система «Канбан».
4. Виштовхуюча система.
19. Яка система диспетчеризації передбачає завезення ресурсів невеликими партіями на момент потреби в них?
1. Система з фіксованою кількістю запасів.
2. Система «точно вчасно».
3. Система з фіксованою періодичністю.
4. Виштовхуюча система.
20. Що не стосується обов’язкових вихідних умов використання системи «точно вчасно»?
1. Висока надійність постачальників.
2. Формування великих партій продукції.
3. Скорочення запасів.
4. Підвищення гнучкості операційної системи.
21. Що не стосується переваг системи «точно вчасно»?
1. Мінімізація складських запасів.
2. Десинхронізація процесів надходження та споживання продукції.
3. Зменшення інвестицій у складські приміщення та вантажне обладнання.
4. Усі перелічені відповіді.
22. Що таке система «Канбан»?
1. Картонка, яка спрямовується на наступну стадію обробки деталі як інформація про кількість фактично оброблених деталей.
2. Картонка, яка спрямовується на попередню стадію обробки деталі як запит на додаткову кількість виробів.
3. Замовлення на завезення визначеної кількості товарів.
4. Замовлення на реалізацію визначеної кількості товарів.
23. Яке поняття передбачає звуження масштабу робіт, який необхідно знати працівникові, з метою підвищення результативності праці?
1. Хронометраж.
2. Кооперація праці.
3. Нормування праці.
4. Спеціалізація праці.
24. Що не є перевагою застосування вузькоспеціалізованої праці?
1. Значні можливості для самореалізації працівника.
2. Підвищення продуктивності праці.
3. Робота не потребує значних розумових зусиль.
4. Усі перелічені відповіді.
25. Який вид операційної системи характеризується надходжен​ням виробу на наступну ділянку обробки незалежно від її готовності прийняти виріб?
1. Витягуюча.
2. Одинична.
3. Виштовхуюча.
4. Система з безперервним процесом.
26. Який вид операційної системи передбачає зорієнтованість роботи ділянок на потреби у ресурсах на наступній стадії обробки?
1. Виштовхуюча.
2. Витягуюча.
3. Система з безперервним процесом.
4. Одинична.
27. Зміст якого поняття відображає дефініція: «визначення нормативного часу на основі послідовних спостережень за діяльністю одного працівника протягом кількох циклів»?
1. Нормування праці.
2. Хронометраж.
3. Вибіркові дослідження робочого процесу.
4. Спеціалізація праці.
28. Які фактори робочого середовища слід ураховувати в процесі функціонування операційної системи?
1. Температуру, вологість, колір, запахи й шуми, перерви в роботі, безпеку.
2. Температуру, вологість, освітлення, кольорові рішення, запахи й шуми, перерви й паузи в роботі.
3. Температуру, вологість, освітлення, кольорові рішення, запахи й шуми, перерви в роботі, безпеку праці.
29. У чому полягає призначення нормування праці в контексті проектування операційної системи?
1. На основі норм праці визначається розташування обладнання та працівників.
2. Завдяки нормуванню окреслюються межі операційної системи.
3. Нормування праці дає змогу організувати операційний процес у часі.
4. Нормування праці уможливлює організацію операційного проце​су в просторі та часі.
30. Які з наведених агрегатних стратегій відносяться до активних, а які до пасивних?


1. Управління рівнем запасів.


2. Вплив на попит через рекламу.
3. Варіювання чисельності робітників наймом та звільненням.
4. Варіювання темпів виробництва шляхом використання понадурочного часу та часу простоїв і відкладення виконання замовлення в період високої о попиту.

5. Виробництво різносезонних виробів.

6. Використання субпідряду.
7. Використання тимчасового найму працівників.

31. Що можуть застосовувати менеджери при реалізації агрегатної стратегії «змінний обсяг виробництва при постійній чисельності робочої сили»?
1. Понадурочна робота або передача частини робіт субпідрядникам.

2. Найм і звільнення робітників залежно від зміни обсягів виробництва.

3. Компенсація часу простою робітників.

4. Збільшення або зменшення запасів готової продукції.

32. Яка з наведених характеристик відображає переваги такої агрегатної стратегії, як «зміна рівня запасів»?
1. При цій стратегії зміна кількості робітників відсутня, ніяких вирівнювань виробничого процесу не потрібно.

2. Дозволяє уникнути витрат по інших альтернативах.

3. Дозволяє пристосуватися до сезонних коливань попиту та уникнути втри на прийом-звільнення робітників.

4. Забезпечує гнучкість та вирівнювання випуску.

5. Вимагає менших витрат у порівнянні з використанням постійних робітників

33. Що варто віднести до переваг агрегатної стратегії вирівнювання виробництва зміною чисельності робітників (прийом-звільнення) відповідності з попитом?
1. Дозволяє уникнути витрат по інших альтернативах.

2. Зміна чисельності робітників відбувається поступово, не потрібно вирівнювати виробничий процес.

3. Дозволяє пристосуватися до сезонних коливань попиту.

4. Забезпечує гнучкість і вирівнювання випуску.

5. Вимагає менших витрат і більш гнучка у порівнянні з використанням постійних робітників.

34. Що є перевагою агрегатної стратегії вирівнювання темпу виробництва використанням понадурочних робіт або простоїв?
1. Дозволяє пристосуватись до сезонних коливань попиту та уникнути витрат на прийом-звільнення робітників.

2. Зміна чисельності робітників відсутня, непотрібно вирівнювати виробничий процес.

3. Дозволяє уникнути витрат по інших альтернативах.

4. Забезпечує гнучкість і вирівнювання випуску.

5. Вимагає менших витрат і більш гнучка у порівнянні з використанням постійних робітників.

35. Які переваги має агрегатна стратегія, що базується на використанні тимчасових робітників?
1. Вимагає менших витрат і більш гнучка у порівнянні з використанням постійних робітників.

2. Дозволяє уникнути витрат по інших альтернативах.

3. Дозволяє більш повно використати ресурси та уникнути монотонності праці.

4. Дозволяє уникнути понадурочних робіт і підтримати потужності на постійному рівні.
5. Зміна чисельності робітників відсутня, непотрібне вирівнювання виробничого процесу.

36. Які переваги має стратегія субпідряду? 

1. Забезпечує гнучкість і вирівнювання випуску.

2. Дозволяє використати надлишкове обладнання, вирівнює появу та зникнення покупців.

3. Дозволяє більш повно використати ресурси та уникнути монотонності праці.

4. Дозволяє уникнути понадурочних робіт і підтримувати потужності на постійному рівні.

5. Дозволяє пристосуватися до сезонних коливань попиту й уникнути витрат на прийом-звільнення робітників.
37. З наведеного переліку виберіть ті роботи, виконання яких покладається на диспетчерування.

1. Розробка оперативно-виробничих нормативів.

2. Облік оперативної виробничої інформації та її аналіз.

3. Визначення базових даних для розрахунку виробничих завдань.

4. Виявлення відхилень від установлених планових завдань.

5. Розробка оперативних виробничих завдань.

6. Здійснення комплексу оперативних заходів з ліквідації відхилень від виробничого графіка.

7. Складання місячних планів виробництва для структурних підрозділів.

8. Координація роботи структурних підрозділів, що має на меті забезпечення стабільного ритму виробництва.

38. Котре із визначень розкриває сутність матеріально-технічного постачання?
1. МТЗ — це будь-які матеріальні ресурси, необхідні для задоволення поточної чи майбутньої виробничої потреби.
2. МТЗ є специфічною складовою менеджменту, пов’язаною з організацією потоку сировинних ресурсів підприємства.

3. МТЗ — це процес постачання на склади підприємства чи відразу на робочі місця, відповідно до виробничих планів, необхідних матеріально-технічних ресурсів.

4. МТЗ — система переміщення сировини та напівфабрикатів, що формується під впливом виробничої структури підприємства.

39. Із наведеного переліку виділіть функції, характерні для служби матеріально-технічного постачання.
1. Забезпечення програмних та експлуатаційних потреб підприємства в матеріалах, сировині, паливі.

2. Забезпечення виробничих підрозділів необхідною технічною документацією.

3. Нормування потреби в необхідних видах ресурсів.

4. Забезпечення відповідних підрозділів працівниками високої кваліфікації.

5. Облік, контроль і аналіз ефективності використання ресурсів.

40. Основнім принципом АВС-аналізу є концентрація ресурсів фірми на критичних складових запасів при відносному ігноруванні тривіальної більшості. Які з перелічених методів виробничої політики відповідають цьому принципу?
1. Закупівля ресурсів, які належать до групи А повинна здійснюватись у більш надійних партнерів, ніж по групі С.

2. Група товарів В вимагає частіших перевірок, ніж група товарів А.

3. Складування товарів групи А вимагає ретельнішого контролю за системою обліку, ніж в інших групах.

4. Прогнозування потреби ресурсів групи С повинно здійснюватись більш ретельно, ніж в групі А.

5. Інвентаризація ресурсів повинна залежати від їх позиції в АВС-аналізі, чим вищий ранг ресурсу (ближче до А), тим частішою повинна бути інвентаризація.

41. Менеджер здійснив АВС-класифікацію запасів виробничих ресурсів. Яке з перелічених управлінських рішень буде правильним?
1. Збільшити запаси по групі А, В, рівень запасів групи С — знизити. Інвентаризацію проводити по всіх групах запасів щорічно.

2. Першочергову увагу приділити запасам групи С, визначити можливі варіанти їх накопичення.

3. Знизити загальний рівень запасів, поточна інвентаризація повинна проводитись щомісяця.

4. Необхідно проводити інвентаризацію товарів групи А — щомісяця, В — щоквартально, С — щорічно.

5. АВС-аналіз не дає достатньої інформації для прийняття рішень, необхідно зібрати додаткові дані про виробничі потреби підприємства.

2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Проведіть порівняльну характеристику довгострокового, середньострокового та короткострокового планування операцій.

2. Що таке «агрегатне» планування?

3. Дайте характеристику базових стратегій планування операційної діяльності.

4. Охарактеризуйте функції, завдання та основні вимоги до опера​тивного управління операційною діяльністю.

5. Визначте сутність та основні завдання диспетчеризації.

6. Визначте основні завдання оперативного контролю.

7. Охарактеризуйте види та технологію процесу контролювання.

8. Проведіть оцінювання «точок» контролювання у виробничих й обслуговуючих операційних системах.

9. Проаналізуйте основні функції підрозділу матеріально-технічного забезпечення підприємства.

10. Дайте характеристику принципів, які лежать в основі функціонування системи управління матеріальними ресурсами.

11. Охарактеризуйте роль і функції запасів та їх види.
12. Проаналізуйте специфіку залежного та незалежного попиту на продукцію.

13. Дайте характеристику залежного попиту та систем управління запа​сами із залежним попитом.
14. Визначте переваги та недоліки системи планування потреб у матеріалах (MRP).
15. Дайте характеристику незалежного попиту та систем управління запасами з незалежним попитом.

16. Проаналізуйте можливість застосування різних систем управління запасами товарів незалежного попиту на прикладі конкретних товарів.

17. Визначте сутність та завдання управління матеріально-технічним забезпеченням підприємства.

18. Зробіть порівняльну характеристику транзитної і складської форми матеріально-технічного забезпечення підприємства.

19. Назвіть переваги АВС-аналізу.
20. Які поведінкові аспекти мають бути враховані при плануванні операційного процесу.

21. Дайте характеристику основних методів нормування праці.

3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Задача 1.

ВАТ «Сторно» є торговельним підприємством, яке реалізує головні убори та функціонує у м. Миколаєві. Найбільш популярним товаром на сьогодні є капелюхи, які товариству постачає підприємство, розта​шоване в м. Хуст Закарпатської області.

Менеджер з продажів товариства встановив, що річний попит на капелюхи становить — 7000 одиниць. Вартість одного капелюха — 135,00 грн., а поточні витрати на зберігання оцінюються як 10% від вартості кожного капелюха. Агент вивчив витрати, що входять до процедури замовлення, і дійшов висновку, що середня вартість замовлення становитиме 36,00 грн. Більш того, необхідно близько чотирьох днів, щоб замовлення надійшло від постачальника.

Завдання

1. Визначити економічний розмір замовлення та розрахувати кількість замовлень на рік.
2. Обчислити інтервал замовлення за умови, що у році заплано​вано 290 робочих днів, та визначити точку перезамовлення.

Задача 2. 

ТОВ «Технотека» є торговельним підприємством, яке займається продажем побутової техніки населенню м. Одеси.
На сьогодні перед вами, як керівником відділу продажів ТОВ «Технотека», стоїть завдання — зробити прогноз збуту кавоварок на наступний місяць. Дані щодо продажу кавоварок за останні 12 місяців наведені в таблиці 2.6.2.

Таблиця 2.6.2
Обсяги продажу кавоварок за попередні 12 місяців

	Місяць
	Продаж, од.
	Місяць
	Продаж, од.

	Січень
	200
	Липень
	300

	Лютий
	220
	Серпень
	330

	Березень
	250
	Вересень
	350

	Квітень
	260
	Жовтень
	370

	Травень
	280
	Листопад
	380

	Червень
	290
	Грудень
	400


Завдання

1. Використовуючи змінну середню для трьох періодів, визначте попит на кавоварки для місяця січня наступного року.
2. Використовуючи зважену змінну середню для трьох періодів, визначте попит на кавоварки для місяця січня наступного року. Засто​совуйте такі ваги: 3 — для найближчого до поточного місяця періоду, 2 — для другого від поточного місяця та 1 — для третього від поточного місяця.
Задача 3. 

Підприємство спеціалізується на випуску виробу В. Маркетин​гові дослідження показали, що в плановому році місткість ринку по продукту В складе 3300 тис. шт. Підприємство планує зайняти 10% на ринку даного виробу. Сезонні коливання попиту на продукцію представлені у таблиці 2.6.3.
Таблиця 2.6.3
Сезонні коливання попиту на продукцію підприємства

	
	Попит по місяцях

	Виріб
	Січень
	Лютий
	Березень
	Квітень
	Травень

	Червень
	Липень
	Серпень

	Вересень
	Жовтень
	Листопад
	Грудень


	В
	270
	270
	270
	270
	270
	280
	280
	280
	280
	280
	270
	280


Завдання

Розрахувати запаси готової продукції на складі по місяцях і середньорічну величину за умови рівномірного виробництва продукції і реалізації її з урахуванням сезонних коливань попиту.

Задача 4.

На складі підприємства знаходяться 6 груп запасів комплектуючих для виробництва виробів, на випуску яких спеціалізується підприємство. Кількість виробів, що виготовляють за рік, тобто обсяг виробництва в шт., характеризує щорічний рівень використання запасів. Дані про вироби наведені у таблиці 2.6.4.

Таблиця 2.6.4
Річна виробнича програма підприємства

	№ групи запасів
	Код виробу
	Ціна виробу, грн.
	Обсяг виробництва, шт.

	1
	В-1
	1500
	8300

	2
	В-2
	95
	7000

	3
	В-3
	825
	3200

	4
	В-4
	25
	17000

	5
	В-5
	300
	9400

	6
	В-6
	190
	800


Завдання

Класифікуйте запаси підприємства за трьома категоріями з використання методу АВС-аналіз.

Задача 5.
 Здійснити класифікацію номенклатурних позицій запасів матеріальних ресурсів фірми (див. табл. 2.6.5), використовуючи методику АВС-аналізу.

Таблиця 2.6.5.

Запаси матеріальних ресурсів

	Шифр виду матеріального ресурсу
	Річна потреба, од.
	Вартість одиниці, грн.

	А2
	3000
	50

	В8
	4000
	12

	С7
	1500
	45

	D1
	6000
	10

	Е9
	1000
	20

	F3
	500
	500

	G2
	300
	1500

	H2
	600
	20

	I5
	1750
	10

	J8
	2500
	5


Задача 6.
Фірма відпрацьовує агрегатний план на перші 6 місяців поточного року (січень-червень). При цьому вона передбачає підтримувати «стратегію постійної чисельності працівників» на рівні задоволення найнижчого попиту, що припадає на березень і становить 38 од./день. Вона повинна найняти 7,6 робітників, бо кожен з них може виробити 5 од. продукції за 8-годинний робочий день (тобто 7 робітників на повний робочий день, а 1 на неповний). Оплата праці 1 робітника ― 5 дол./год., або 40 дол./день. Надлишковий попит буде задовольнятися за рахунок субконтракту, який буде укладатися у кожному, крім березня, місяці.

У прогнозованому періоді нараховується 124 робочі дні. Витрати на зберігання і складування відсутні. Необхідно виготовити 6200 од. продукції, тому за рахунок робочого часу фірми буде виготовлено 4722 од. (38 од./день × 124 дні), а за субконтрактом, відповідно, ― 6200-4712 = 1488 од.

Кожна одиниця продукції, що виготовлена за субконтрактом, обходиться фірмі
 в 10 дол.

Розрахуйте витрати фірми в нормальний робочий час, за субконтрактом та загальні витрати при даній агрегатній стратегії.

Задача 7.
Фірма передбачає використання агрегатної стратегії «зміни чисельності робітників (прийом-звільнення), щоб забезпечити обсяг виробництва відповідно до змінюваного попиту протягом усього планового періоду».
При цьому прогноз попиту на продукцію фірми становить: Січень ― 900 од. Лютий ― 700 од. Березень ― 800 од.
Інші дані:
· трудомісткість одиниці продукції дорівнює 1,6 год./од. Оплата години праці складає 5 дол./ год. (40 дол./день)

· скорочення виробництва (звільнення робітників) збільшує витрати на одиницю продукції у порівнянні з рівнем попереднього місяця на 15 дол./од.

· розширення виробництва (найм робітників) збільшує витрати на одиницю продукції у порівнянні з рівнем попереднього місяця на 10 дол./од.

Володіючи даною інформацією, розрахуйте:

а)
базові витрати, фірми при наведеному прогнозному попиті;

б)
додаткові витрати, пов’язані з розширенням виробництва (витрати найму, дол.);


в)
додаткові витрати, пов’язані зі скороченням виробництва (витрати звільнення, дол.);


г)
загальні витрати по місяцях і в цілому.


Задача 8.

Для термінового ремонту в автомайстерню доставили легковий автомобіль. Майстер оцінив час, необхідний для ремонту, так: ремонт двигуна — 4 дні; ремонт кузова — 5 днів; ремонт електрообладнання — 2 дні; ремонт гальмівної системи — 1 день; фарбування — 1 день; антикорозійна обробка — 3 дні. Ремонт виконати до 25.06. День початку ремонту — 20.06.

Завдання:

Вкажіть порядок виконання робіт залежно від їх пріоритетності.

Задача 9.

Монтажна фірма займається виконанням замовлення з облаштування супермаркету обладнанням. На 15.10 склалася така ситуація (таблиця 2.6.6)
Таблиця 2.6.6
	Робота
	Термін завершення
	Тривалість робіт (днів)

	Монтаж холодильників
	30.10
	7

	Монтаж морозильників
	27.10.
	10

	Монтаж полиць
	25.10.
	2

	Монтаж вентиляції
	22.10.
	3

	Монтаж системи опалювання
	24.10
	8


Завдання: 
Визначте пріоритетність виконання робіт (шляхом критичного відношення).
Задача 10.

На підприємстві, що виготовляє меблі, потрібно визначити пріоритетність виконання декількох замовлень. На 20.03. склалась така виробнича ситуація (таблиця 2.6.7).
Таблиця 2.6.7
	Замовлення
	Дата відвантаження
	Тривалість робіт (днів)

	Завдання 1 (300 стільців)
	10.04
	20

	Завдання 2 (50 столів)
	30.03
	11

	Завдання 1 (20 шаф)
	28.03
	5

	Завдання 1 (10 диванів)
	25.03
	3


Завдання:
1. Методом критичного відношення визначити пріоритетність виконання замовлень.

2. Як зміниться пріоритетність, якщо по замовленню 2 термін виконання буде продовжено на 2 дні, а по замовленню 3 термін виконання буде скорочено на 3 дні.
Задача 11.

Фірма виробляє радіоприймачі. Щорічно вона купує 120000 плат для використання при монтажі продукції. Вартість однієї плати ― 0,33 у.о., вартість зберігання ― 0,12 у.о./шт. у рік, витрати замовлення ― 150 у.о. за одне замовлення. Робочий період ― 350 днів.
Завдання:

Розрахувати оптимальний розмір замовлення, число замовлень у рік, час між замовленнями.

Задача 12.

 Визначити точку замовлення в моделі з фіксованим розміром замовлення, якщо відомо, що резервний запас становить 150 од., середньодобовий збут — 8 од., термін доставки замовлень — 6 днів.

ТЕМА 7. ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ

1. Сутність проектного підходу до управління організацією. Види проектів.
2. Планування, організація та контроль проектів. 

3. Методи сітьового планування. Управління проектами методом оцінювання та розгляду програми (PERT) та методом критичного шляху (CPM).

1. Сутність проектного підходу до управління організацією. Види проектів.
У операційному менеджменті використовується широкий перелік  інструментів, які дають змогу ефективно управляти операційною діяльністю в умовах динамічного зовнішнього середовища. Одним із прикладів впровадження передового світового досвіду у вітчизняну практику є застосування проектного підходу до управління певними аспектами функціонування підприємства. Проектний підхід дає змогу організації сфокусувати увагу та сконцентрувати  ресурси на виконанні достатньо вузького комплексу робіт і завдань у чітко обмежених часових і бюджетних рамках.

Проект — це комплекс взаємопов'язаних заходів, які розробляються на різних рівнях менеджменту з метою ре​алізації специфічних завдань та досягнення чітко визначе​них результатів протягом заданого часу при встановлених ресурсних обмеженнях.
Проект характеризується такими основними ознаками:
· можливість зміни комплексу заходів для досягнення мети проекту означає, що реалізація проекту завжди пов'язана зі змінами в будь-якій сис​темі і є цілеспрямованим її перетворенням з існуючого стану на бажаний, який визначено в меті проекту. Мета проекту — це бажаний та обґрунтований результат, що має бути досягнутий у межах певного строку при заданих умовах реалізації проекту; 
· неповторність (специфічність) означає, що заходи, які необхідно здійснити для реалізації проекту, мають такий рівень інновацій, комплексності й структурованості, завдяки чому відрізняється як один проект від іншого, так і проект від програми та плану;
· обмеженість у часі означає, що будь-який проект має термін початку й термін завершення;
· обмеженість ресурсів означає, що будь-який проект має свій обсяг матеріальних, людських та фінансових ресурсів, які використовуються за встановленим і лімітованим бюджетом;
· наявність життєвого циклу ― кожний проект, незалежно від його складності та обсягу дій, необхідних для його виконання, проходить у своєму розвитку визначені форми стану від задуму до реалізації;
· існування в певному зовнішньому середовищі, елементи якого мають значний вплив на проект. Тому проект треба аналізувати обов'язково з урахуванням умов середовища, в якому він здійснюватиметься.

Процес функціонування організації та проекту значно відрізняються один від одного (див. табл. 2.7.1) за такими критеріями, як: тип проблем, що вирішуються; характер діяльності; ступінь інтенсивності використання ресурсів; можливість використання накопиченого досвіду; ціна помилок і т. ін.
До основних властивостей проекту, за якими вони можуть бути класифіковані на типи, належать: масштаб (вартість), складність, якість та тривалість (строки виконання). 

За масштабами проекти поділяються на дрібні, середні, великі та надвеликі. На практиці до дрібних проектів відно​сять проекти вартістю до 10 млн. дол., до середніх — від 10 до 50 млн. дол., до великих — від 50 до 100 млн. дол., до надвеликих — понад 100 млн. дол.

За складністю проекти поділяють на монопроекти, мультипроекти та мегапроекти.

Таблиця 2.7.1
Різниця у функціонуванні підприємства і проекту

	Аспект діяльності
	Підприємство
	Проект

	Характер діяльності
	Діяльність, що постійно повторюється
	Разове виконання конкретної роботи

	Ступінь інтенсивності використання ресурсів
	Відносно низька інтенсивність використання ресурсів
	Висока інтенсивність ресурсоспоживання

	Тип проблем, що вирішуються
	Рутинні проблеми, які часто зустрічаються у практиці роботи
	Унікальні проблеми, які потребують унікального вирішення, що не має аналогів

	Персонал, залучений до роботи
	Сталий колектив, налагоджені зв'язки між усіма учасниками
	Тимчасовий колектив, можлива ротація кадрового складу

	Ціна допущених помилок
	Порівняно низька ціна управлінсь​ких прорахунків
	Висока плата за припущені помилки

	Використання накопиченого досвіду
	Постійна можливість повернення до досвіду минулого
	Необхідність пошуку оригінальних методів вирішення проблем


Монопроект — це окремий проект певного виду та мас​штабу, з відносно невеликими витратами та строками ре​алізації.

Мультипроект — це комплексний проект, який скла​дається з декількох монопроектів, що потребує багатопроектного управління.

Мегапроект — це комплексний проект розвитку регіонів, секторів економіки тощо, який складається з декількох моно- та мультипроектів, об'єднаних однією метою.

За якістю проекти поділяються на проекти звичайної якості та бездефектні. На відміну від звичайних, до бездефект​них проектів висуваються особливі вимоги щодо якості, їх вартість може бути досить значною.

За тривалістю (строками виконання) проекти поділяють на короткострокові (від декількох днів до 2-3 років), середньострокові (від 3 до 5 років) та довгострокові (понад 5 років).

За характером та сферою діяльності проекти також мож​на поділити на різні види: промислові, проекти дослідження та розвитку, організаційні, економічні та соціальні, проекти, що реалізуються в рамках операційно-виробничої діяльності.

Промислові проекти — це проекти, спрямовані на випуск та продаж нових продуктів. Вони пов'язані, як правило, з будівництвом споруд, удосконаленням технологій, розширен​ням присутності на ринку тощо.

Проекти дослідження та розвитку зосереджені на науково-дослідній діяльності, розробці програмних засобів опрацювання інформації, нових матеріалів та конструкцій тощо.

Організаційні проекти спрямовані на реформування сис​теми управління, створення нової організації, проведення кон​ференцій, семінарів тощо.

Економічні проекти мають на меті приватизацію державних підприємств, розвиток ринку капіталів, реформу​вання систем оподаткування та інші макроекономічні перетворення.
Соціальні проекти пов'язані з реформуванням системи соціального захисту, охорони здоров'я, подоланням наслідків природних, економічних та соціальних потрясінь та іншими чинниками соціального характеру.

Проекти операційно-виробничих систем пов'язані з ре​алізацією конкретних операцій і робіт, для яких потрібно до​сить тривалі строки виконання і які не «вписуються» у нор​мальний режим управління виробничою системою.

2. Планування, організація та контроль проектів. 

Управління проектом ― це процедура планування, розподілення і регулювання ресурсів (трудових, матеріальних і обладнання) з врахуванням всіх обмежень даного проекту (технічних, бюджетних і часових).

Будь-який проект починається із складання переліку робіт ― короткого опису основних завдань проекту з перерахуванням всіх операцій, які повинні бути виконаними і дат початку та закінчення цих операцій. В перелік робіт також часто включають вимоги до бюджету на кожному етапі проекту і список письмових звітів, які повинні надаватися в ході його реалізації. 
Ще одним елементом проекту є робочі завдання. На їх виконання дається, як правило, не більше декількох місяців і вони виконуються одною групою. Якщо виникає необхідність показати проект більш детальніше, завдання розбивається на ряд підзавдань.

Пакетом робіт називають набір операцій, об`єднаних в одну групу, які виконуються одним організаційним підрозділом. Пакет робіт також входить в загальну структуру проекту: в ньому є опис операцій, які повинні бути виконані в межах даного пакету робіт, вказуються дати їх початку і завершення, приводяться бюджетні вимоги і критерії ефективності, а також виділяються етапи робіт. Етапи робіт ― роботи, які виконуються у визначені періоди часу (конструкторська розробка, виготовлення експериментального зразка, завершення випробування дослідженого зразка, виготовлення експериментальної партії).

Структура робіт проекту ― ієрархія проектних завдань, підзавдань і пакетів робіт. Виконання одного або декількох підзавдань приводить до виконання завдання; виконання всіх завдань ― до завершення проекту.
Процес управління проектами включає на три основні фази (рис. 2.7.1).

Рис. 2.7.1. Фази управління проектом.
Планування проектів передбачає створення всередині фірми відповідних проектних організацій для виконання робіт, які виходять за межі звичайного управління операційною системою. Склад виконавців проекту тимчасово призначається для здійснення проекту і доводить до відома результати роботи на верхній рівень управління. Керівники проектів отримують можливість користуватися необхідною інформацією та здійснювати контроль.

Планування проектів включає такі етапи:

· визначення ідеї (необхідності) проекту;

· визначення цілей проекту;

· вибір кращих варіантів проекту;

· аналіз ймовірності здійснення проекту.
Ідея проекту може бути зумовлена наступними обставинами:

· ініціатива фірм, які прагнуть отримати переваги у використанні нових можливостей;
· прагнення створити сприятливі умови для формування інфраструктури виробництва;

· наявність невикористаних або неповністю використаних ресурсів;

· необхідність зробити додаткові капіталовкладення.
Проекти можуть мати численні цілі, при їх визначенні слід приділяти особливу увагу врахуванню пропозицій усіх учасників проекту. Неузгодженість щодо цілей проекту, незацікавленість учасників часто призводить до низької якості реалізації проекту.

Для виявлення кращого варіанта проекту важливо розглянути широке коло можливих альтернатив. Причинами відхилення варіантів проекту можуть бути:

· надмірні витрати та ризики порівняно з очікуваними вигодами;

· не придатна для здійснення цілей проекту технологія;

· завеликий масштаб проекту, що не відповідає організаційним та управлінським можливостям;

· надто високі витрати на експлуатацію проекту порівняно з наявними фінансовими ресурсами або альтернативними рішеннями тощо.

Аналіз ймовірності здійснення проекту допомагає тоді, коли при доборі ідеї проекту не вдалося скоротити кількість варіантів до кількох, які заслуговують на детальне вивчення.

На стадії планування проекту команда, що ним управляє, визначає також послідовність робіт (дій) та пов’язаних із ними витрат, оцінює загальну потребу в персоналі, постачальниках, обладнанні тощо. У міру уточнення цілей проекту та скорочення кількості варіантів їх реалізації проект набуває конкретності. Наступна фаза управління проектом передбачає відпрацювання чітких розкладів його реалізації. Необхідність розкладів проекту зумовлюється тим, що вони:

· встановлюють зв’язки кожної роботи з іншими роботами і проектом загалом;

· ідентифікують послідовність зв’язків між роботами;

· сприяють забезпеченню реалістичних часових і грошових оцінок для кожної роботи;

· допомагають поліпшити використання ресурсів.
Одним із популярних заходів відпрацювання розкладів проекту є графік Гантта (рис. 2.7.2). 
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	Визначити місце розташування нової філії
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	Вибрати та замовити меблі для приміщень
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Провести телефон та Інтернет


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Отримати та розставити меблі


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	В’їхати до нового приміщення та розпочати роботу
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Рис. 2.7.2. Графік Гантта для процесу відкриття філії підприємства.
Він відображає часову оцінку і легко сприймається. Горизонтальні смуги зображуються на такому графіку вздовж лінії часу для кожної роботи проекту. Складання графіка Гантта не потребує значних витрат, але допомагає менеджерам бути впевненими, що:
· усі необхідні роботи охоплені планом;

· порядок їх виконання прорахований;

· тривалість виконання робіт установлена;

· загалом встановлено час виконання проекту.

Виконання робіт відзначається у міру виконання проекту: якщо роботу завершено ― її заштриховують повністю, а якщо частково — відповідно до обсягу її виконання.

Перед реалізацією проекту слід вирішити, яка організаційна структура  використовуватиметься для прив`язки проекту до організаційної структури фірми: відокремлений, матричний чи функціональний проект.

Відокремлений (одиничний) проект. Основною його характеристикою є те, що над конкретним проектом постійно працює самостійна група спеціалістів. Кожна група є автономним центром з визначеними можливостями. Переваги:
1. Менеджер проекту отримує всі повноваження пов`язані з його реалізацією.

2. Члени групи звітуються перед одним керівником.

3. Процедура обміну думками значно скорочується, рішення приймаються швидше.

Недоліки:

1. Дублювання ресурсів, які не використовуються в інших проектах.

2. Ігнорування цілей і політики підприємства.

3. Запізнення з освоєнням нових технологій внаслідок послаблення зв`язку функціональних підрозділів. 
4. Затягувань термінів виконання проекту через відсутність у членів групи «рідної» функціональної зони і хвилювання про те, що вони будуть робити після завершення проекту. 

Функціональний проект характеризується тим, що проект здійснюється в існуючих функціональних підрозділах. Він є повною протилежністю відокремленого проекту (рис. 2.7.3).
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Рис. 2.7.3. Організаційна структура функціонального проекту.

Його переваги:

1. Члени проектної групи можуть одночасно працювати над декількома проектами.

2. Технічний досвід зберігається в межах конкретної функціональної зони, навіть якщо учасник проекту покидає групу або звільняється з організації.

3. Функціональна зона залишається «рідною» для учасників проектної групи навіть після реалізації проекту. Функціональні спеціалісти можуть просуватися по службі.

4. Внаслідок насичення групи високопрофесійними спеціалістами з кількох функціональних зон підвищується ефективність вирішення технічних проблем проекту.

Недоліки:

1. Аспектам проекту, не пов`язаним безпосередньо з конкретною функціональною зоною, приділяється недостатньо уваги.

2. Мотивація командної роботи є слабкою.

3. Потреби споживачів мають другорядний характер і реакція на них уповільнена.

Матричний проект. Класична матрична організаційна форма характеризується тим, що в ній об`єднуються особливості як відокремленого, так і функціонального проектів. В такому проекті задіюються люди з різних функціональних зон. Менеджер проекту приймає рішення, які завдання і коли повинні виконуватися, а функціональні менеджери вирішують які люди будуть займатися цією роботою, які технологічні прийоми потрібно використовувати (рис. 2.7.4).
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Рис. 2.7.4. Організаційна структура матричного проекту.

Переваги:

1. Посилюється взаємозв`язок між різними функціональними підрозділами.

2. Менеджер проекту несе відповідальність за його успішне завершення.

3. Дублювання ресурсів зводиться до мінімуму.

4. Функціональна зона залишається рідною для членів проектної групи після завершення проекту.

5. Реалізація проекту узгоджується з політикою організації, що посилює підтримку проекту.

Недоліки:

1. З`являється два керівника і часто думка функціонального менеджера вислуховується швидше, ніж думка менеджера проекту.

2. Проект приречений на провал, якщо менеджер проекту не вміє вести переговори.

3. Менеджери проектів намагаються створити запас ресурсів, завдаючи шкоду іншим проектам компанії.

Процес оперативного управління передбачає порівняння результатів функціонування системи з певними стандартами та здійснення коригувальних заходів при відхиленні процесу від стандартів. Ця діяльність пов’язана з контролем, який є досить істотною фазою в управлінні проектами. Виокремлюють різні аспекти контролю проектів.
Інженерно-технічний нагляд за технічними аспектами проекту здійснюють технічні фахівці, які перевіряють, наскільки виробничі потужності та продукція, що виробляється, відповідають технічним вимогам. Вони також контролюють надійність обладнання, технічних систем та інфраструктури, яка використовується у проекті. 

Контроль замовником проекту ходу виконання проекту загалом включає спостереження за перебігом здійснення проекту та пропозиції щодо будь-яких необхідних змін у розробленій структурі чи плані реалізації проекту.

Контроль будь-якого проекту як системи, що управляється, охоплює безпосереднє і швидке управління ресурсами, витратами, якістю та бюджетом. 

Контроль на даному рівні дає змогу переміщувати ресурси туди, де вони найбільш потрібні. Це зумовлює необхідність спостереження за перебігом робіт із виконання проекту та порівняння їх із стандартом. Таким стандартом є детальний план робіт за проектом, що включає графік, кошторис витрат та специфікацію якості. Інформацію про перебіг робіт зіставляють із графіком, щоб визначити, чи немає відхилень від календарного плану.
3. Методи сітьового планування. Управління проектами методом оцінювання та розгляду програми (PERT) та методом критичного шляху (CPM). 
Методи сітьового планування ― це набір графічних методів, які використовуються при плануванні ходу проекту і контролі за ним. Для будь-якого проекту основними факторами є час, витрати і наявність ресурсів. Сітьові методи були розроблені для планування і відслідковування всіх цих факторів як окремо, так і в різних комбінаціях.

Найбільш відомими методами складання сітьового графіка є: метод оцінки і перегляду програм (PERT) і метод критичного шляху (СРМ). Використовуючи ці методи проект  можна представити в графічній формі, а окремі завдання пов`язані між собою так, щоб основна увага була скерована на найважливіші для проекту моменти. 

Щоб ці методи використовувалися з найбільшою ефективністю, проект повинен володіти наступними характеристиками:

1. В ньому повинні бути точно визначені операції або завдання, які позначають початок і кінець проекту.

2. Завдання або операції повинні бути взаємонезалежними. Необхідно, щоб в межах визначеної послідовності їх можна було починати, призупиняти, виключати і виконувати незалежно один від одного.

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

У своїх базових формах методи PERT і CPM призначені для визначення найбільш довгого по часу шляху в ланцюгу робіт, який стає основою при плануванні і контролі за ходом виконання проекту. В обох методах використовуються лінії зі стрілками і вузли. Спочатку PERT і CPM відрізнялись між собою тим, що в PERT операції позначалися стрілкою, а в CPM вузлом (колом). В PERT використовувалися три типи оцінки тривалості операцій (оптимістична, песимістична, і найбільш ймовірна), а в CPM — тільки найкраща. Тепер різниця між цими методами стерлася, оскільки в CPM почали використовувати три оцінки тривалості операцій, а в графіках PERT операції часто позначаються вузлами.

Розглянемо на прикладі етапи побудови сітьового графіку з однозначною оцінкою тривалості операцій для компанії, що розробляє нову модель ноутбука. Проект передбачає конструювання, розробку і створення дослідного зразка. Важливо оперативно вивести продукцію на ринок, тому проектна група має в своєму розпорядженні 8 місяців (35 тижнів).

Завдання: скласти сітьовий графік проекту і визначити ймовірність створення дослідного зразка ноутбука за 35 тижнів. 

Етапи складання сітьового графіка:

1. Ідентифікація операцій. Проектна група вирішила, що вузловими подіями проекту є наступні операції: конструювання комп`ютера, виготовлення дослідного зразка (прототипу), його тестування, розробка технології виробництва, підбір обладнання, придбання і монтування обладнання, складання заключного звіту, який поєднує всі аспекти конструювання, технології і виробництва.

2. Визначення послідовності операцій і побудови сітьового графіка. На основі групового обговорення, менеджер проекту складає таблицю з переліком робіт із зазначенням послідовності їх виконання (табл. 2.7.3) і сітьовий графік (рис. 2.7.5). На графіку операції позначені вузлами, а стрілки показують послідовність виконання операцій.

Таблиця 2.7.3
Перелік робіт проекту з розробки нової моделі ноутбука

	Операція
	Позначення операції
	Найближча попередня операція
	Тривалість в тижнях

	Конструювання
	А
	–
	21

	Виготовлення дослідного зразка
	В
	A
	5

	Підбір обладнання
	С
	A
	7

	Тестування дослідного зразка
	D
	B
	2

	Придбання і монтаж обладнання
	E
	С, D
	5

	Розробка технології
	F
	С, D
	8

	Складання заключного звіту
	G
	E, F
	2











Рис. 2.7.5. Сітьовий графік створення нової моделі ноутбука.
3. Визначення критичного шляху. 

Критичним шляхом називають ланцюг послідовно пов`язаних операцій в сітьовому графіку з найбільшою тривалістю; це шлях з нульовим резервом часу. 
Резерв часу ― це різниця між пізнім і раннім очікуваними термінами завершення робіт. Резерв часу також можна визначити, як час на який можна затримати виконання окремої операції, не збільшуючи при цьому термін закінчення всього проекту. Він по черзі вираховується окремо для кожної операції. 

Для правильного складання сітьового графіка необхідно вирахувати для кожної операції чотири часових параметра:

–  ранній термін початку операції від початку проекту ― ES (коли найшвидше можна розпочати кожну операцію);
–  ранній термін закінчення операції від початку проекту ― EF (коли найшвидше можна закінчити кожну операцію);

· пізній термін закінчення операції ― LF (коли найпізніше можна завершити кожну операцію, не затримуючи закінчення всього проекту, тобто не подовжуючи його загальну тривалість);
· пізній термін початку операції ― LS (коли найпізніше можна почати кожну операцію, не затримуючи закінчення всього проекту);

Проведемо відповідні розрахунки для розглянутого прикладу.

а) Визначимо ранні терміни початку і завершення кожної операції ES і EF.

Як дату початку проекту приймаємо «нульовий» тиждень і він буде раннім терміном початку операції А (ES(А) = 0). 
Ранній термін завершення операції дорівнює сумі часу раннього початку цієї операції та її тривалості:
EF для операції А дорівнює ES(А) + тривалість операції: EF(А) = 0 + 21 = 21.

Для усіх інших операцій, крім першої ранній термін початку операції ES дорівнює ранньому терміну завершення попередньої операції. Якщо попередніх операцій кілька, то вибирається та, яка завершується найпізніше.

ES(B) = EF(A) = 21

EF(B) = ES(B) + тривалість операції B: EF(B) = 21 + 5 = 26

ES(C) = EF(A) = 21

EF(C) = ES(C) + тривалість операції C: EF(C) = 21 + 7 = 28

ES(D) = EF(B) = 26

EF(D) = ES(D) + тривалість операції D: EF(D) = 26 + 2 = 28

ES(Е) = EF(C) або EF(D) оскільки обидва = 28
EF(Е) = ES(Е) + тривалість операції Е: EF(Е) = 28 + 5 = 33
ES(F) = EF(C) або EF(D) оскільки обидва = 28
EF(F) = ES(F) + тривалість операції Е: EF(Е) = 28 + 8 = 36

ES(G) = EF(F) = 36 (але не ES(E), бо 36 > 33) 

EF(G) = ES(G) + тривалість операції G: EF(G) = 36 + 2 = 38

в) Визначимо пізні терміни початку і завершення операцій (LF і LS). Розрахунок LS і LF починають з кінця проекту тобто з бажаного терміну його завершення (LF останньої операції =  ЕS останньої операції, у нашому прикладі LF = 38). Для інших операцій пізній термін завершення LF дорівнює пізньому терміну початку LS наступної операції (якщо таких операцій кілька, то вибирається та, яка починається раніше). 
Пізні терміни початку кожної операції LS знаходимо як різницю між пізнім терміном завершення цієї операції LF та її тривалістю.

LF(G) = EF(G) = 38

LS(G) = LF(F) – тривалість операції G: LF(G) = 38 – 2 = 36 

LF(F) = LS(G) = 36

LS(F) = LF(F) – тривалість операції F: LF(F) = 36 – 8 = 28 

LF(E) = LS(G) = 36

LS(E) = LF(E) – тривалість операції E: LF(E) = 36 – 5 = 31 

LF(D) = LS(F) = 28 (але не LS(E), бо 28 < 31) 
LS(D) = LF(D) – тривалість операції D: LF(D) = 28 – 2 = 26 

LF(C) = LS(F) = 28 (але не LS(E), бо 28 < 31) 
LS(С) = LF(С) – тривалість операції С: LF(С) = 28 – 7 = 21 

LF(B) = LS(D) = 26 

LS(B) = LF(B) – тривалість операції B: LF(B) = 26 – 5 = 21 

LF(A) = LS(B) або LS(C) = 26 

LS(А) = LF(А) – тривалість операції А: LF(B) = 21 – 21 = 0 

Результати розрахунків наносяться на мережевий графік (рис. 2.7.6).

в) Визначається резерв часу для кожної операції як різниця (LS – ES), або (LF – EF). В нашому випадку тільки операція Е має резерв часу 3 тижні.

Оскільки критичний шлях ― це сукупність операцій, які не мають резерву часу, то у нашому прикладі є два критичних шляхи: перший ― A, C, F, G; другий ― А, B, D, F, G (виділені на рисунку жирними лініями). 














Рис. 2.7.6. Сітьовий графік створення нової моделі ноутбука.

На практиці менеджери проектів приділяють витратам не менше часу, ніж терміну виконання проекту. У зв`язку з цим були розроблені так звані моделі типу «час-витрати» ― розширений варіант методів PERT і CPM, що використовується для створення графіків мінімальних витрат для проекту в цілому і контролю за витратами під час його реалізації.

Основою складання графіка мінімальних витрат є взаємозв`язок між терміном виконання операції і вартістю проекту. Якщо потрібно прискорити виконання операції, то витрачаються додаткові кошти на таке прискорення. Витрати пов`язані з достроковим виконанням операції отримали назву «прямих витрат операції» і вони збільшують витрати по проекту в цілому. Такі витрати пов`язані переважно з робочою силою (наприклад оплата понаднормових годин роботи, найм додаткових працівників) або з матеріальними ресурсами (купівля або оренда додаткового чи ефективнішого обладнання, використання допоміжних пристроїв тощо).

Витрати пов`язані з підтримкою проекту називають «непрямими витратами проекту» (накладні витрати, витрати на утримання виробничих приміщень, перевитрати ресурсів та інші). Оскільки прямі витрати операцій і непрямі витрати проекту мають різний напрям, при складанні графіка витрат важливо визначити таку тривалість проекту, при якій вони були б зведені до мінімуму (знайти золоту середину в компромісі «час-витрати»).

Пошук такого компромісу складається з 4 етапів:

1. Побудова мережевого графіка, що містить наступні дані по кожній операції:

а) нормальна вартість – NC (найменша очікувана вартість даної операції);
б) нормальний термін – NT (час, що відповідає нормальній вартості);
в) тривалість дострокового виконання операції – СТ (найменший час протягом якого можна виконати операцію);
г) вартість дострокового виконання операції – СС (вартість, що відповідає прискореному виконанню операції).
2. Визначення приросту вартості при достроковому виконанні кожної операції за одиницю часу (визначається для кожної операції окремо).

3. Визначення критичного шляху.

4. Скорочення критичного шляху з найменшим приростом вартості. Найпростіший метод виконання цього завдання: почати з нормального графіка, скоротити його критичний шлях на один день; повторювати цю процедуру до того часу, поки тривалість проекту не буде відповідати вимогам, або поки термін вже не можна буде скоротити.
Практичне заняття №7 «Основи управління проектами»

Теоретичні питання

1. Сутність проектного підходу до управління організацією. Види проектів.

2. Планування, організація та контроль проектів. 

3. Методи сітьового планування. Управління проектами методом оцінювання та розгляду програми (PERT) та методом критичного шляху (CPM).

Терміни та поняття: проект, монопроект, мультипроект, мегапроект, ознаки проекту, пакет робіт, етапи робіт, структура робіт проекту, графік Гантта, відокремлений (одиничний) проект, функціональний проект, матричний проект, метод критичного шляху (СРМ) i метод оцінювання та розгляду програми (PERT), сітьовий графік, критичний шлях, резерв часу, ранній термін початку операції, пізній термін початку операції, ранній термін закінчення операції, пізній термін закінчення операції, модель «час-витрати».
Рекомендована література:

основна: [1, С.223-255], [2, С.397-429], [3, С.85-96], [4, С.140-150], [5, С.314-363], [7, С.790-815], [9, С.56-74];

додаткова: [11, С.120-122], [24, С.86-112].
Практичні завдання:

1. Тести.
1. У чому полягає сутність проектного підходу до управління організацією?
1. Підхід дає змогу організації сфокусувати увагу та сконцентру​вати зусилля на виконанні певного комплексу завдань.
2. Підхід спрямований на виконання стандартних завдань повсякден​ної діяльності організації.
3. Підхід дає змогу організації сфокусувати увагу на виконанні вузько​го комплексу завдань у суворо обмежених часових та бюджетних рамках.
4. Підхід слугує надійним інструментом під час здійснення проце​су проектування операційної системи організації.
2. Якому поняттю відповідає визначення: «комплекс операцій, зорієнтований на певний кінцевий результат за умов обмежен​ня часу та бюджету на його реалізацію»?
1. Операційний процес.
2. Операційна система.
3. Проект.
4. Операційний цикл.
3. Які етапи життєвого циклу передбачають проекти?
1. Формування концепції проекту, аналіз ступеня його реальності, планування ходу робіт, реалізація проекту.
2. Аналіз ступеню реальності проекту, формування його концепції, планування ходу робіт, реалізація проекту.
3. Планування ходу робіт щодо проекту, організація робіт, мотива​ція працівників, контроль реалізації проекту.
4. Отримання замовлення на реалізацію проекту, планування ходу робіт, організація робіт і контроль реалізації проекту.
4. За якого типу організаційної структури реалізацією проектів займається невеличка група спеціалістів?
1. Комбінованого.
2. Функціонального.
3. Матричного.
4. Відособленого.
5. Для якого типу організаційної структури притаманне здійснення проекту в існуючих підрозділах організації?
1. Комбінованого.
2. Функціонального.
3. Матричного.
4. Відокремленого.
6. Для якого типу організаційної структури притаманне поєднан​ня ознак відособленої та функціональної структур?
1. Функціонального.
2. Комбінованого.
3. Відокремленого.
4. Матричного.
7. Що з наведеного не стосується переваг відокремленої організа​ційної структури при реалізації проекту?
1. Члени групи звітують лише перед одним керівником.
2. Скорочується час на прийняття управлінського рішення.
3. Менеджер проекту отримує усі повноваження, пов’язані з його реалізацією.
4. Члени проектної групи можуть одночасно працювати в кількох проектах.
8. Що з наведеного не стосується недоліків функціональної організаційної структури при реалізації проекту?
1. Подвійна субординація посилює навантаження, яке поклада​ється на спеціалістів.
2. Мотивація командної роботи зазвичай дуже слабка.
3. Не пов’язаним з конкретною функціональною зоною аспектам може приділятися недостатня увага.
4. Повільна реакція на корективи, які вносить замовник проекту під час його реалізації.
9. Що з наведеного не стосується переваг матричної організа​ційної структури при реалізації проекту?
1. Посилення взаємозв’язку між функціональними підрозділами.
2. Мінімальне дублювання ресурсів.
3. Скорочується час на прийняття управлінського рішення.
4. Діяльність щодо реалізації проекту узгоджується з основною політикою організації, яка посилює підтримку проекту.
10. Недоліком якого методу планування та координації великомасштабних проектів є неадекватність відображення взаємозв’яз​ків між роботами?
1. Структури поопераційного переліку робіт.
2. СРМ (critical path method — методу критичного шляху).
3. PERT (program evaluation and review technique — методу оцінки та розгляду програми).
4. Графіків Г. Гантта.
11. Яка з відповідей стосується до резерву часу роботи на сітьовому графіку:
1. Він передбачає запас часу, який уможливлює прискорення вико​нання цієї роботи.
2. Розраховується як різниця між тривалістю критичного шляху та тривалістю загального шляху з роботою.
3. Розраховується як різниця між тривалістю ненапруженого шля​ху та тривалістю роботи.
4. Наявність резерву часу є підставою для віднесення роботи до критичної.
12. На сітьовому графіку роботи на найдовшому шляху нази​ваються:
1. Підкритичними.
2. Критичними.
3. Ненапруженими.
4. Резервними.
13. На сітьовому графіку роботи з великим резервом часу нази​ваються:
1. Підкритичними.
2. Критичними.
3. Резервними.
4. Ненапруженими.
14. Який резерв часу мають критичні роботи?
1. Незначний.
2. Найбільший.
3. Нульовий.
4. Залежно від типу проекту — або нульовий, або незначний, або найбільший.
15. Яка з наведених характеристик найповніше відображає суть поняття «проект»?
1. Проект — це одна із форм управління виробництвом, яке забезпечує найефективніше використання наявних ресурсів.
2. Проект — це така форма організації праці, де кожна робота може бути виконана незалежно від іншої.
3. Проект — це форма чіткого розподілу повноважень, пов’язаних з використанням кожного елемента проекту.
4. Проект — це сукупність заходів з досягнення певної мети, яка має неповторний характер.
5. Проект — це комплекс заходів з реалізації специфічних завдань та досягнення визначених результатів в заданий час при обмеженості ресурсів.
16. До основних ознак проекту відносяться:
1. Непередбачуваність подій.

2. Детермінованість результатів.

3. Часові та ресурсні обмеження.



4. Специфічність і неповторність подій.



5. Ризикованість і невизначеність робіт.



6. Можливість зміни комплексу заходів для виконання робіт. 

17. У практиці управління застосовуються в основному три форми організаційних структур проекту: відособлений (монопроект), функціональний матричний. Що з наведеного відноситься до переваг монопроекту?
1. Посилюється взаємозв’язок між різними функціональними підрозділами.

2. Дублювання ресурсів зводиться до мінімуму.


3. Менеджер має всі повноваження і несе повну відповідальність за реалізацію проекту.
4. Діяльність із реалізації проекту погоджується з політикою фірми, що посилює підтримку проекту


5. Процедура обміну думками значно скорочується і рішення приймаються швидше.
6. Члени проектної групи можуть одночасно працювати над декількома проектами.
18. Що з наведеного відноситься до недоліків монопроекту?
1. Проект приречений на невдачу, якщо менеджер проекту не вміє вести переговори.
2. Мотивація командної роботи часто дуже слабка.

3. Дублювання ресурсів, персонал і обладнання не використовуються у різних проектах.
4. Ігноруються організаційні цілі та політика фірми.
5. Члени групи стурбовані тим, чим вони будуть займатися після завершення проекту.
19. Що з наведеного відноситься бо переваг функціонального проекту?
1. Члени групи звітують перед одним керівником і не турбуються про прихильність функціонального менеджера.
2. Великого значення набувають такі поняття, як командна гордість, мотивація, відданість справі тощо.
3. Члени проектної групи можуть працювати одночасно над декількома проектами.
4. Поєднання зусиль спеціалістів з різних зон підвищує ефективність рішень.
5. Функціональна зона залишається рідною навіть після завершення проекту.
20. Що з наведеного відноситься до недоліків функціонального проекту?
1. Мотивація командної роботи часто досить слабка.
2. Потреби клієнта носять вторинний характер, реакція на них сповільнена.
3. Менеджер проекту хоче мати запас ресурсів для проекту на шкоду іншим програмам.
4. Дублювання ресурсів, персонал і обладнання не використовуються в різних проектах.
5. Недостатня увага аспектам проекту, що не пов’язані з конкретною функціональною зоною.
21. Що з наведеного відноситься до переваг матричного проекту?

1. Посилюється взаємозв’язок між різними функціональними підрозділами.
2. Менеджер проекту несе повну відповідальність за його успішну реалізацію.
3. Члени проектної групи можуть одночасно працювати над декількома проектами.
4. Функціональна зона залишається рідною навіть після завершення проекту.
5. Дублювання ресурсів зводиться до мінімуму.
22. Управління проектами — це:
1. Один із специфічних видів діяльності організаційних менеджерів; спосіб установлення послідовності та взаємопогодженості різних робіт і реалізації певного завдання;

2. Процедура планування, розподілу та регулювання ресурсів з урахуванням обмежень даного проекту.
3. Процес координації всіх видів ресурсів протягом життєвого циклу проекту з метою виконання визначених за складом, обсягом, вартістю, часом та якістю робіт.

4. Діяльність з реалізації комплексу завдань та заходів, пов’язаних з досягненням запланованої мети, яка має унікальний та неповторний характер.

23. З наведених характеристик виділіть три основних фази управління проектами:
1. Визначення життєвого циклу проекту, аналіз розвитку проекту та робіт, що здійснюються на стадіях підготовки, реалізації та експлуатації проекту.
2. Планування проекту з визначенням його користі, складових частин, витрат та складу виконавців.
3. Аналіз проблеми, розроблення концепції та оцінка використання результатів реалізації проекту.
4. Відпрацювання розкладів, визначення необхідних ресурсів, послідовності дій, перегляд та коригування календарних строків виконання робіт.
5. Відпрацювання кваліфікаційних вимог, оформлення контракту з виконавцями, вибір та затвердження остаточного варіанту проекту;

6. Контроль використання ресурсів, затрат, якості, перегляд і зміна планів, переміщення ресурсів.

24. Які основні методи застосовуються при плануванні та управлінні проектами?
1. Метод платіжної матриці. 
2. Метод цілей та дерева рішень.
3. Метод критичного шляху.

4. Економіко-математичні методи.

5. Метод оцінки та перегляду планів.

6. Метод PERT/CРМ та графіки Гантта.
25. У чому полягає значення методів сітьового планування та управління проектами?
1. Допомагають менеджерам у складанні розкладів та скороченні тривалості робіт над проектами.
2. Відстежують затрати на виконання проекту.

3. Показують, коли буде завершений проект і чи буде він завершений у строк.
4. Дозволяють чітко спроектувати виріб і процес його виробництва.
5. Вказують, які роботи критичні, а які некритичні.
6. Сприяють оптимальному визначенню місця розташування підприємства.
7. Дають відповідь на те, чи витрачаються кошти згідно із кошторисом, пере- чи недовитрачаються.
26. Визначте послідовність етапів з реалізації проекту методом критичного шляху.
1. Знаходження критичного шляху та робіт, що мають резерв часу. 
2. Аналіз відносин черговості операцій та складання сітьового графіка.
3. Побудова календарного сіткового графіка на основі оцінок тривалості операцій.
4. Визначення робіт, що входять до проекту, та розрахунок тривалості кожної роботи чи операції

5. Визначення цілей і обмежень проекту, що пов’язані з тривалістю, вартістю, якістю, наявністю ресурсів тощо.

2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Дайте характеристику сутності проектного підходу в операційному менеджменті.

2. Наведіть приклади проектів у операційній діяльності підприємств різних сфер діяльності.

3. Дайте
характеристику організаційних структур, які застосовуються при реалізації проектів.

4. Проаналізуйте переваги та недоліки різних типів організаційних структур, що використовуються при здійсненні проектів.

5. Охарактеризуйте методи планування та контролювання проектів.

6. Дайте характеристику сутності й призначення методів сітьового планування.
7. Проаналізуйте переваги та обмеження використання методів сітьового планування в операційному менеджменті.
8. У чому полягає технологія складання графіка Гантта?

9. Розкрийте сутність методу критичного шляху (СРМ).

10. Охарактеризуйте метод оцінювання та перегляду планів (PERT).
3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Задача 1.

Припустимо, що інвестор бажає отримати 15000 грн. через 3 роки. Яку суму він має помістити на терміновий депозит зараз, якщо процентна ставка становить 18%?

Задача 2.

Розглядається проект освоєння виробництва мотоциклів. Заплановані потоки грошових коштів, які виникають внаслідок реалізації проекту, розподілені за роками проекту таким чином (таблиця 2.7.4)

Таблиця 2.7.4
Характеристика проекту

	Рік
	Затрати, тис. грн.
	Вигоди, тис. грн.

	1
	-1200
	-

	2
	-700
	400

	3
	-300
	800

	4
	-250
	1200

	5
	-200
	1700


Припустимо, що реалізація проекту здійснюється за рахунок кредитних коштів при ставці банківського процента 12 % річних. Чи доцільною є реалізація проекту? Чи зміниться Ваше інвестиційне рішення, якщо банк підвищить ставку до 20%?
Задача 3.

Проектна група розробила послідовність здійснення робіт проекту з будівництва гаража і помістила дані в таблицю 2.7.5.
Таблиця 2.7.5
Етапи робіт проекту
	Операції
	Позначення
	Найближча попередня операція
	Тривалість операції у днях

	Підготовка фундаменту, заливка та затвердіння бетону
	А
	-
	5

	Монтаж каркасу, обшивка та покриття даху
	В
	А
	4

	Установка вікон, обшивка бокових стін
	С
	А
	2

	Монтаж електропроводки
	D
	В
	2

	Установка автоматичних дверей
	Е
	С, D
	2

	Фарбування зовнішніх поверхонь
	F
	С, D
	4

	Монтаж жолобів та водостоків
	G
	Е, F
	2


Ви менеджер. Розрахуйте параметри календарного сітьового графіка, визначте критичний шлях робіт та резерви часу робіт.

Задача 4.

Головою правління ПАТ «Універмаг «Дитячий Світ» прийнято рішення щодо проведення сезонного ярмарку «Школи остання мить», присвяченого продажу вбрання до випускного балу для школярів і студентів. Метою заходу є найповніше задоволення попиту на одяг, взуття і аксесуари, який зростає в травні-червні, та підвищення ефек​тивності операційної діяльності підприємства в цей період. Уявіть, що вам, як заступникові голови правління з комерційної роботи, доручено скласти сітьовий графік підготовки та проведення сезонного ярмарку. Як інформаційну базу взято таблицю з пере​ліком заходів щодо організації сезонного ярмарку в минулому році (таблиця 2.7.6).

Таблиця 2.7.6
Розподіл часового простору в процесі підготовки та проведення сезонного ярмарку «Школи остання мить»

	Позначка
роботи
	Назва роботи
	Попередня робота
	Тривалість роботи, дні

	A 
	Прийняття рішення щодо ярмарку
	—
	5

	B 
	Визначення асортименту
	A
	1

	C 
	Визначення потреби в кадрах
	A
	1

	D 
	Укладання договору на оренду манекенів
	A
	2

	E 
	Замовлення на виготовлення рекламних листівок
	A
	1

	F 
	Замовлення на виготовлення упаковки
	A
	1

	G 
	Розміщення рекламного оголошення
	A
	1

	H 
	Розрахунок потреби в товарах
	B
	1

	I 
	Визначення дислокації ярмарку
	H
	1

	J 
	Накопичення товарних запасів
	H
	2

	K 
	Підготовка приміщення
	I
	5

	L 
	Замовлення товарів
	J
	1

	M 
	Підбір працівників
	C
	5

	N 
	Доставка манекенів
	D
	3

	O 
	Виготовлення рекламних листівок
	E
	3

	P 
	Виготовлення упаковки
	F
	7

	Q 
	Доставка рекламних листівок
	O
	2

	R 
	Рекламування ярмарку
	G
	14

	S 
	Доставка товарів
	L
	4

	T 
	Доставка упаковки
	P
	2

	U 
	Підготовка товарів до продажу
	K, S
	4

	V 
	Розробка анкет
	K, S
	4

	W 
	Викладка товарів
	M, N, Q, U
	3

	X 
	Випробувальні роботи
	T, W
	2

	Y 
	Усунення недоліків
	X
	3

	Z 
	Забезпечення внутрішньої реклами
	X
	2

	AA 
	Проведення ярмарку
	Y
	7

	AB 
	Проведення анкетування
	V, Y
	7

	AC 
	Інвентаризація
	R, Z, AA
	2

	AD 
	Обробка інформації
	BB
	5

	AE 
	Вивіз товарів і манекенів
	CC
	3

	AF 
	Обробка результатів інвентаризації
	CC
	2

	AG 
	Прибирання
	EE
	3

	AH 
	Підведення підсумків ярмарку
	DD, FF, GG
	7


Завдання:
1. Виконуючи функції заступника голови правління, складіть сітьовий графік підготовки та проведення сезонного ярмарку «Школи остання мить».

2. На підставі визначених критичних робіт обчисліть тривалість критичного шляху.
3. Прийміть управлінське рішення щодо оптимізації робіт із під​готовки та проведення сезонного ярмарку «Школи остання мить».

Задача 5.

Компанія планує придбати нове обладнання за ціною 36 тис. грн., яке забезпечує 20 тис. грн. економії витрат (у вигляді вхідного грошового потоку) на рік протягом трьох найближчих років. За цей період обладнання піддягає повному зносу. Вартість капіталу компанії складає 16%. Чи вигідним є інвестиційний проект?

Задача 6.

У таблиці 2.7.7 наводиться перелік операцій, що входять в деякий проект, з вказівкою часу, необхідного для виконання кожної операції.
Таблиця 2.7.7

Етапи робіт проекту
	Операція
	Тривалість, дні
	Найближча попередня операція

	А
	1
	-

	В
	4
	А

	С
	3
	А

	D
	7
	А

	Е
	6
	В

	F
	2
	С, D

	G
	7
	Е, F

	H
	9
	D

	І
	4
	G, Н


Складіть сітьовий графік проекту. Вкажіть ранні і пізні терміни початку і закінчення операцій. Визначте критичний шлях і резерви часу.
Задача 7.

Знайти помилки у побудові та кодуванні наведеного на рисунку 2.7.7 сітьового графіка. Побудувати правильний графік за умови, що результати робіт (1-3); (5-8); (11-12) під час виконання наступних робіт не використовуються.

[image: image17.wmf]1

8

4

3

5

7

2

6

9

10

13

11

12

14


Рис. 2.7.7. Сітьовий графік

Задача 8. 
Побудувати сітьовий графік виконання робіт з проектування та виготовлення випробувального стенда за наведеними у таблиці 2.7.8 даними. Розрахувати часові параметри подій сітьового графіка.
Таблиця 2.7.8
Вихідні дані для побудови графіка
	Зміст роботи
	Тривалість,

днів

	1. Розроблення технічного завдання
	5

	2. Добір даних щодо типажу машини
	10

	3. Укладання специфікації на прилади та комплектувальні вузли
	3

	4. Розроблення ескізного проекту
	12

	5. Розроблення методики досліджень машини
	8

	6. Оформлення замовлень на комплектувальні вузли та прилади
	3

	7. Розроблення програми досліджень
	7

	8. Отримання комплектувальних вузлів і приладів
	15

	9. Розроблення схеми випробувань
	10

	10. Розроблення інструкцій щодо випробувань
	8

	11. Розроблення технічного проекту
	15

	12. Перевірка приладів
	10

	13. Виконання робочих креслень
	15

	14. Виготовлення деталей стенда та оснастки
	10

	15. Загальний монтаж стенда
	10

	16. Перевірка виготовленого стенда
	5


Задача 9. 
Розрахувати часові параметри наведеного сітьового графіка (рис. 2.7.8)
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Рис. 2.7.8. Сітьовий графік

Ситуація 10.
Керівник будівництва лікарні п. Петренко доклав багато зусиль, щоб запровадити сітьовий метод планування з використанням комп’ютерів для оперативного управління будівельними роботами. Але згодом у нього виникли сумніви, чи варто було це робити. З технічного боку система працювала нормально, але він не досягав тих результатів, яких очікував і отримував скарги від своїх основних помічників, одним з яких був бригадир Губатюк.

Одного разу бригадир направив бригаду на встановлення повітропроводу на 7-й поверх східного крила будівлі, де ще було в резерві два тижні. Водночас у критичному стані знаходився повітропровід на шостому поверсі у західному крилі, що мав бути змонтований ще місяць тому. Затримка з монтажем саме цього повітропроводу не давала працювати ні сантехнікам, ні електрикам на шостому поверсі.

Ця недоречність викликала суперечку між керівником проекту і бригадиром:

· Пане Губатюк, Ви що навмисне направляєте людей не туди, куди треба?

· Та ні п. Петренко, але мені здається, що я вже зовсім очманів від цієї нової системи планування за методом критичного шляху.
· Добре, п. Губатюк. Давайте спочатку поглянемо на останню тижневу роздруківку сітьового графіка, яку я прислав Вам у понеділок. Де вона?

· Мабуть, у багажнику мого автомобіля.

· Чому в багажнику? Вона ж повинна бути постійно з Вами! Ви ж не залишаєте робочі креслення в багажнику?

· Не залишаю, але я розумію робочі креслення. До того ж вони не змінюються кожний тиждень. А ця роздруківка для мене просто пусте місце, величезна сітка безглуздих цифр.
· Але ти ж отримав копію керівництва із застосування методу сіткового планування?

· Так, я отримав усі 300 сторінок цього керівництва.

· Ну і що ж тоді?

· Пане Петренко, я 10 років був нормальним бригадиром. Якщо ж Ви хочете, щоб я носився з цією 10-кілограмовою роздруківкою, то видайте мені візок. А взагалі мені набридло отримувати якісь незрозумілі комп’ютерні накази, за які всю вину звалять на мене. Мені, мабуть, краще буде працювати в компанії, де люди приймають рішення самостійно і спілкуються один з одним на зрозумілій мові. А Ви пошукайте собі іншого бригадира.

Питання:

1. Чи було помилкою запропонувати автоматизовану систему сітьового планування? Чому це було помилкою? Чому це не було помилкою?

2. Як Ви поясните проблему, що виникла між керівником і бригадиром? Чи можна було уникнути цієї проблеми? Як?

3. Чи можете Ви вказати на певні конкретні проблеми у самому втіленні системи сітьового планування. Як можна було уникнути виникнення такої проблеми?
4. Що тепер має робити п. Петренко?
ТЕМА 8. ОСНОВИ МЕНЕДЖМЕНТУ ЯКОСТІ

1. Поняття, значення та фактори забезпечення якості товарів і послуг.

2. Показники якості та методи її оцінювання.

3. Історія розвитку теорії та практики управління якістю: внесок В. Е. Демінга, Д. Джурана, А. Фейгенбаума, П. Кросбі, К. Ісікави і Г. Тагуті.

4. Концепція «загального управління якістю» (TQM). 

5. Інструменти і процедури безперервного покращення якості. 

6. Організація контролю якості продукції. Система стандартів ISO 9000. 

1. Поняття, значення та фактори забезпечення якості товарів і послуг. 

Сучасний підхід до стратегії підприємства полягає в розумінні того, що якість є найефективнішим засобом задоволення вимог споживачів і, одночасно, зниження витрат виробництва. 

Якість — це сукупність властивостей і характеристик продукції, які надають їй здатність задовольняти обумовлені або передбачувані потреби. Якість продукції тісно пов'язана із споживчою вартістю — здатністю товару задовольняти певні потреби. 

Якість — це відносне поняття, зміст якого дослідники тлумачать по-різному. Ф. Кросбі визначає якість як «відповідність вимогам». У. Флемінг вважає, що «управління якістю не означає досягнення досконалості, воно означає отримання такого рівня якості, на який розраховує ринок». Д.М. Джуран визначає якість як «відповідність призначенню». А.В. Фейгенбаум називає якість «сукупністю складних ринкових, технічних, виробничих та експлуатаційних характеристик, завдяки яким виріб (або послуга) відповідає очікуванням споживача». Дж.Х. Харінгтон визначає якість як «задоволення або перевищення вимог споживача за прийнятною для нього ціною». 
Ланцюг поняття якості (рис. 2.8.1) відображає три важливих аспекти якості. 



Рис. 2.8.1. Ланцюг поняття якості.

На етапі 1 якість означає ступінь відповідності товарів і послуг технічним умовам організації. Цей аспект якості називають якістю відповідності технічним умовам виробництва. 
На етапі 2 оцінюється якість конструкції. Якість може відповідати вимогам фірми до технології виготовлення виробу, але сама конструкція може бути високої і низької якості. 
На етапі 3 якість означає міру, в якій робота чи функціонування послуг і товарів організації задовольняють потреби споживача. Цей аспект якості називається функціональною якістю (якістю роботи, експлуатації).
Сума витрат на якість складає значну частку від загального обороту підприємства. Вартість якості складається з двох груп витрат: витрати на забезпечення якості продукції та витрати, пов’язані з неза​довільною якістю продукції.
Першу групу витрат називають ціною відповідності про​дукції вимогам споживачів. Вона охоплює витрати:
· на виявлення чи запобігання браку, випробування та те​стування;
· на навчання та підготовку кадрів, складання звітів;
· на вдосконалення технічних засобів управління якістю, здійснення контролю якості виробів тощо.
На всі ці заходи припадає близько 25% загальних витрат на забезпечення якості або 5-6% обсягу товарообороту фірми.
Друга група — це «ціна невідповідності», коли робота не була виконана правильно з першого разу; ці витрати станов​лять для машинобудівних підприємств не менше ніж 20% від суми продажу. Для наших підприємств показник «ціни невідповідності» значно вищий. До реальної вартості цих витрат входять:
· вартість витраченої сировини та витрати на повторне ви​готовлення продукції;
· витрати на ремонт протягом гарантійного періоду, опла​та відряджень спеціалістам з гарантійного ремонту;
· витрати електроенергії, амортизації обладнання;
· витрати, пов'язані з простроченням платежів за рахунками та плата за затримку поставок;
· витрати на внесення змін у технологію та багато інших.
Ці витрати пов’язані не лише з неякісною працею конкрет​них виконавців, а й з недоліками в організації всього вироб​ництва, станом обладнання, якістю інструменту, техдокументацією тощо. Ціна цих витрат за даними західних фірм може сягати 75% від ціни якості.
У сучасних умовах якість продукції формується під впливом наступних основних чинників:

· сприйнятливості підприємств до оперативного використання (упровадження) останніх досягнень науково-технічного прогресу;

· вивчення вимог ринку (внутрішнього і особливо міжнародного), потреб різних категорій споживачів;
· інтенсивного використання «людського чинника» через навчання (робітників і керівників), систематичного підвищення кваліфікації, матеріальної і моральної мотивації працівників.
2. Показники якості та методи її оцінювання. 
Сучасна наука і практика відпрацювали систему кількісного оцінювання властивостей продукції, яка через су​купність різноманітних показників дає змогу визначити відповідний рівень якості. Їх можна поділити на три групи:
1) одиничні показники, що характеризу​ють специфічну властивість одиниці продукції;
2) загальні показники, що оцінюють якість усієї сукупної продукції підприємства;
3) комплексні показники якості, які відображають декілька властивостей одиниці продукції одночасно.
До одиничних характеристик властивостей товару відносять:
а)
показники призначення виробу, які характеризують ко​рисний ефект від використання продукції за призначенням та зумовлюють сферу її застосування (для продукції виробничо-технічного призначення ― продуктивність, потужність, міцність; для споживчих товарів — вміст корисних речовин, калорійність тощо);
б)
показники надійності, що відображають безвідмовність, ремонтопридатність, довговічність та придатність до зберіган​ня. Під надійністю розуміють властивість виробу виконувати свої функції протягом певного проміжку часу. Кількісно вона характеризується тривалістю безвідмовної роботи, тобто середнім часом роботи між двома несправностями;
в)
показники технологічності, що характеризують ефек​тивність конструкторсько-технологічних рішень для забезпе​чення високої продуктивності праці при виготовленні та ремонті продукції;
г) показники транспортабельності, що відображають се​редню тривалість і трудомісткість підготовки продукції до транспортування, пристосованість продукції для транспорту​вання, середню тривалість встановлення на засоби транспор​тування тощо;
д) показник стандартизації та уніфікації — наси​ченість продукції стандартними, уніфікованими та оригіналь​ними складовими частинами, а також рівень уніфікації порівняно з іншими виробами. 
До загальних характеристик властивостей продукції відносять:
а) економічні показники, що відображають міру еко​номічної вигоди виробника й споживача товару, його ціну, прибуток з одиниці виробу, рівень витрат ча​су та коштів;
5) екологічні показники, що відображають міру шкідливо​го впливу продукції на здоров'я людини та довкілля (токсичність виробів, вірогідність викидів шкідливих ре​човин у довкілля, вміст шкідливих домішок, випромінювання при зберіганні тощо);
в)
ергономічні показники, що відображають відповідність техніко-експлуатаційних параметрів виробу антропометрич​ним, фізіологічним та психологічним вимогам працівника (споживача) (освітлення, температура, вологість, вібрація тощо);
г)
естетичні показники, що характеризують інформаційну виразність, раціональність форми, цілісність композиції, дос​коналість виконання, кольорове оформлення та привабливість виробу;
д)
патентно-правові показники, що відображають міру ви​користання винаходів при проектуванні виробу. 
До групи комплексних характеристик відносять показни​ки, які відображають декілька властивостей продукції одно​часно. Так для визначення якості (технічного рівня) знарядь праці можуть бути використані такі показники: ко​ефіцієнт готовності обладнання, що характеризує одночасно його безвідмовність та ремонтопридатність; питомі витрати на один кілометр пробігу автомобіля тощо. Якість продуктів харчування може характеризуватися по​казниками калорійності, консистенції, смаку, запаху, терміну зберігання, а одягу чи взуття — міцності, зовнішнього вигляду, колористики, силуету і т. ін.
На практиці стосовно кожного виду продукції обирається відповідна номенклатура показників, яка найповніше й най​точніше відображає її якість. Використання наведеної системи показників дає змогу за​безпечувати належну якість в процесі проектування, виготовлення, використання виробів, визначати та контролю​вати рівень якості продукції.
Рівень якості — це кількісна характеристика певного виду продукції, призначеної для задоволення конкретного попиту на неї порівняно з відповідними базовими показниками зафіксованих умов споживання.
Абсолютний рівень якості певного виробу можна знайти шляхом обчислення вибраних для його вимірювання та оціню​вання показників без їх порівняння з відповідними показниками аналогічних виробів. Необхідно визначати і відносний рівень якості, для цього виміряні показники даної продукції порівнюються з абсолютними показниками якості кра​щих аналогічних виробів. Під впливом науково-технічного прогресу та вимог споживачів рівень якості має тенденцію до підвищення, тому виникає необхідність оцінити якість виробів, виходячи з її перспективного рівня і враховую​чи напрями й темпи розвитку науки й техніки. Для нових видів продукції доцільно визначати також оптимальний рівень якості, тобто такий рівень, за якого загальна величина витрат на виробництво й використання продукції й певних умовах її споживання була б мінімальною.
Водночас для визначення рівнів якості виробів, що виго​товляються чи запроваджуються у виробництво, застосовують ряд методів, зокрема:
1. Об'єктивний метод (експериментальний) базується на за​стосуванні технічних засобів і дає можливість оцінити найбільш об'єктивно якість продукції. Він передбачає оцінку рівня якості продукції за допомогою стендових випробувань, вимірювальних приладів, лабораторного аналізу. Тому він є найбільш точним і застосовується для вимірювання абсолютного рівня якості засобів виробництва та деяких властиво​стей споживчих товарів. 

2. Органолептичний метод дає змогу визначити якість про​дукції за допомогою органів відчуття за бальною системою. Метод ґрунтується на результатах аналізу сприймання органами чуттів людини (зором, смаком, слухом, нюхом, до​тиком) без застосування технічних вимірювальних та реєстраційних засобів. При цьому кожній оцінці («відмінно», «добре», «задовільно», «незадовільно») дають певну кількість балів (5, 4, 3, 0).
3. Диференційований метод оцінювання рівня якості перед​бачає порівняння одиничних виробів з відповідними показни​ками виробів-еталонів або з базовими показниками стандартів (технічних умов). Оцінювання рівня якості цим методом зводиться до підра​хунку значень відносних показників, які за абсолютною вели​чиною менші від одиниці (при зіставленні з еталонними показниками), повинні бути більшими або дорівнювати одиниці (при зіставленні з вимогами стандартів, чи технічних умов).
4. Комплексний метод передбачає визначення узагальнюючо​го показника рівня якості оцінюваного виробу. Одним з варіантів комплексного оцінювання якості може бути інтегральний показник, що вираховується зіставленням корисного ефекту від споживання (експлуатації) певного виробу і загальної величини витрат на його створення та використання. 

5. Соціологічний метод ґрунтується на використанні даних обліку, дослідженні вимог споживачів, оцінці пріоритетних напрямів розвитку техніки й технології.
6. Метод експертних оцінок передбачає кількісні оцінюван​ня спеціалістами певних видів продукції, витрат на її виготов​лення, умов попиту, споживання тощо.
Кількісними вимірюваннями якості продукції займається новий напрям в науці — кваліметрія (від лат. «квалі» ― якість, властивість і грец. «метріо» ― міряти, вимірювати). Кваліметрія ґрунтується на розгляді сукупності споживчих властивостей різного рівня; зважуванні (ранжируванні) і кількісній оцінці кожної властивості; визначенні комплексної кількісної оцінки якості. Кваліметрія розробляє методи визначення комплексних і інтегральних показників якості, приросту одиниці якості виробу на одиницю витрат.
3. Історія розвитку теорії та практики управління якістю: внесок В. Е. Демінга, Д. Джурана, А. Фейгенбаума, П. Кросбі, К. Ісікави і Г. Тагуті. 
Тривалий час уся відповідальність за якість в організації покладалася відділ з контролю якості. На виробничих підприємствах існували системи контролю якості з метою виявлення та усунення дефектів і помилок, перш ніж вони дійдуть до споживача. В умовах масового виробництва, коли необхідно уникати високих витрат на зупинку системи, наголос робився на виявлення та виправлення дефектів в кінці виробничого процесу. 
Протягом 1950-х і 60-х рр. багато компаній переорієнтувалися на виявлення дефектів під час виробничого процесу, що допомогло усувати деякі причини дефектів. Але всі подібні зусилля фокусувалися лише на виробничій частині процесу та не поширювалися на проектування товарів і процесів і на відносини з постачальниками. Постачальники  розглядалися як супротивники, компанії часто користувалися послугами багатьох постачальників, стимулюючи цінову конкуренцію між ними. Робітники у такій системі розглядалися як обладнання: вони існували, щоб виконувати певну роботу. Система була авторитарною і управлялася «зверху вниз». 
Сучасне управління якістю розвивається у напрямку попередження помилок, а не їх виявлення і виправлення. Крім того, питання якості більше не є виключною прерогативою відділу контролю якості ― воно стали відповідальністю кожного. Постачальники рідше розглядаються як супротивники і частіше як партнери. При такому більш передовому підході, ціна є лише одним з багатьох факторів, які беруться до уваги при роботі з постачальниками. На ці та інші аспекти управління якістю значний вплив здійснили кілька відомих «вчителів якості». Серед найбільш впливових і відомих ― В.Е. Демінг, Дж.М. Джуран, А. Фейгенбаум, Ф. Кросбі, К. Ісікава і Г. Тагуті.
Вільям Едвардс Демінг ― професор статистики в Нью-Йоркському університеті. Після Другої Світової війни він їздив до Японії для того, щоб допомогти японцям підвищити якість і продуктивність. Японці були настільки вражені його роботою, що в 1951 році, після прочитаної Демінгом серії лекцій заснували Приз Демінга, який щорічно присуджується фірмам, що відзначилися своїми програмами з управління якістю. Демінг склав знаменитий список з 14 пунктів, які він вважав необхідними для досягнення якості в організації.

«14 положень Демінга»:

1. Зробіть постійною метою вдосконалення виробів і послуг, плануючи стати конкурентоспроможним і залишитися в бізнесі. Вирішіть, перед ким відповідає керівництво вищої ланки.

2. Дотримуйтесь нової філософії. Ми живемо в новій економічній ері. Ми більше не можемо жити із загальноприйнятим рівнем затримок, помилок, дефектних матеріалів і неякісного виконання.

3. Ліквідуйте залежність від масового контролю. Вимагайте замість цього статистичні докази якості. (Краще запобігайте дефектам, ніж шукайте їх.).

4. Зупиніть практику оцінки бізнесу на основі тільки цінника. Натомість, поряд з ціною створіть залежність від дійсно значимих показників якості. Відмовтеся від постачальників, які не можуть відповідати статистичним доказам якості.

5. Шукайте проблеми. Обов'язок керівника ― постійно вдосконалювати систему (проектні роботи, покупні матеріали, поєднання матеріалів, технічне обслуговування, вдосконалення обладнання, підготовка персоналу, контроль, перепідготовка).

6. Встановіть сучасні методи підготовки та навчання.

7. Відповідальність майстрів повинна змінитися: з цифр на якість ... [яка] автоматично підніме продуктивність. Керівництво має бути готове приймати негайні заходи на основі звітів майстрів, що стосуються всіх перешкод, таких як внутрішні дефекти, відсутність технічного обслуговування машин і устаткування, поганий інструмент, нечітке визначення завдань кожної операції.

8. Знищте страх, щоб кожен міг ефективно працювати на компанію.

9. Руйнуйте бар'єри між відділами. Співробітники відділів дослідження, проектування, збуту і виробництва повинні працювати як одна команда, щоб передбачати виробничі проблеми, які можуть з’явитися щодо різних матеріалів і специфікацій.

10. Позбавтеся від численних покажчиків, плакатів і гасел для співробітників, які вимагають нового рівня продуктивності без вказівок на методи його досягнення.

11. Ліквідуйте робочі стандарти, які передбачають численні квоти.

12. Приберіть всі бар'єри, які стоять між робітником і його правом пишатися своєю майстерністю.

13. Запровадьте дієву програму освіти та перепідготовки персоналу.

14. Створіть у керівництві структуру, яка буде кожного дня відслідковувати виконання перших 13 пунктів.

Основна думка Демінга полягає в тому, що причиною неефективності та низької якості є сама система, а не працівники. Обов'язком керівництва є коригування цієї системи для досягнення бажаних результатів. Крім 14 пунктів, Демінг особливо виділив необхідність зменшити варіативність у випуску (відхилення від стандарту), чого можна домогтися розмежуванням особливих причин варіативності (тобто виправних) і звичайних причин (тобто довільних, випадкових).
Джозеф Джуран, як і Демінг, навчав японських виробників удосконалювати якість, і його можна вважати основним джерелом японських досягнень у сфері якості. Він є автором «Керівництва Джурана з контролю якості», зразкового довідкового видання. Він  вірив, що приблизно 80% дефектів якості піддаються контролю менеджменту, таким чином, керівництво несе відповідальність за виправлення цих дефектів. Джуран описує управління якістю як тріаду, що складається з планування якості, контролю якості та вдосконалення якості. Згідно Джурана, планування якості необхідне для розробки виробничих процесів, які здатні відповідати стандартам якості; контроль якості необхідний, щоб знати, коли потрібне коригування; вдосконалення якості допоможе знайти кращі методи роботи. Ключовим елементом філософії Джурана є обов'язок керівництва постійно вдосконалювати якість.
Філіп Кросбі розвинув концепцію нульових дефектів. Він вірив, що будь-який рівень дефектів занадто високий, і що керівництво має впроваджувати програми, які допомагають організації рухатися до цієї мети. Серед його ключових положень:
1. Керівництво вищої ланки повинне демонструвати свою прихильність до якості і бажання надавати підтримку для досягнення високої якості.
2. Менеджмент повинен бути наполегливим у своєму прагненні досягти високої якості.
3. Керівництво має чітко заявити про власні цілі щодо якості і про те, що повинні робити працівники, щоб цього досягти.
4. Робити все правильно з самого початку. Ідея, що лежить в основі його концепції «безкоштовної якості», полягає в тому, що витрати на низьку якість набагато більші, ніж це традиційно вважається, вони настільки великі, що вдосконалення якості швидше зберігає, ніж витрачає гроші ― удосконалення більш ніж окуповує себе.
Арманд Фейгенбаум сформулював концепцію загально​го управління якістю, яка стала в 1970-ті роки новою філософією у сфері управління підприємством. Головним її положенням є твердження про всеохопність управління якістю, яке має включати всі стадії створення продукції і всі рівні управлінської ієрархії. Фейгенбаум виходив з того, що проблема якості настільки ускладнилась, що може бути вирішена тільки при формуванні нової організаційної структури, тому ця проблема переросла існуючу організаційну структуру. Фейгенбаумом сформульовано чотири «смертні гріхи» в підходах до якості, які необхідно враховувати, щоб зусилля при реалізації програм з якості не виявились марними.
Перший «гріх» полягає в заохоченні програм, які базуються на «проголошенні гасел» і на поверхневих змінах.
Другий «гріх» полягає в тому, що вибираються програми, які насамперед зорієнтовані на робітників («сині комірці») і не враховують важливої ролі інженерних служб («білі комірці»).
Третій «гріх» — небажання визнати, що постійного рівня якості не існує (він повинен безперервно підвищуватися).
Четвертий «гріх», найбільш фатальний, — помилкова думка стосовно автоматизації, яка сама по собі не є останнім словом в підвищенні якості.

Каору Ісікава, японський експерт з питань якості, перебував під впливом ідей Демінга і Джурана, хоча він зробив власний значний внесок в управління якістю. Серед його основних досягнень ― розробка причинно-наслідкового діаграми для поліпшення якості («риб’ячий скелет»), розробка концепції «будинку якості», що дав змогу сполучити вимоги споживачів із можливостями операційної системи і створення гуртків якості, які залучають робітників до вдосконалення якості.
Геніті Тагуті ― відомий японський статистик, вивчав питання удосконалення промислових процесів і продукції з кінця 1940-х років. Тагуті розвинув ідеї математичної статистики, що належать до статистичних методів планування експерименту і контролю якості. Методи Тагуті (термін з'явився в США, сам же Тагуті назвав свою концепцію «інжиніринг якості») є принципово новими підходами до вирішення проблем якості. 
Методи Тагуті базуються на таких шести основних положеннях:
1. Найважливішою мірою якості виготовленого продукту (виробу) є сумарні втрати для суспільства, породжені цим продуктом.

2. Для того, щоб в умовах конкурентної економіки залишатися в бізнесі, необхідне постійне поліпшення якості і зниження витрат.

3. Програма постійного поліпшення якості передбачає безперервне зменшення робочих характеристик продукту (виробу) стосовно заданих величин.
4. Якість і вартість готового продукту визначаються насамперед процесами розроблення і виготовлення.

5. Відхилення у функціонуванні продукту (або процесу) можуть бути знижені шляхом використання поліпшених залежностей робочих характеристик від параметрів продукту (або процесу).

6. Для ідентифікації параметрів продукту (і процесу), які впливають на зниження відхилень у функціонуванні, можуть бути використані статистично плановані експерименти.
4. Концепція «загального управління якістю» (TQM). 
Термін «загальне управління якістю» (Total Quality Management ― TQM) стосується роботи з досягнення якості в масштабах усієї організації.

Загальне управління якістю ― філософія, яка залучає кожного члена організації в роботу із забезпечення якості, рушійною силою такої роботи є задоволення споживача. Це філософія якості, яка втягує всіх працівників у процес пошуку і досягнення якості. TQM поширюється також на постачальників і споживачів, при цьому споживач є фокусним центром, а задоволення його потреб ― рушійною силою. Повне охоплення персоналу дуже важливе, усі, починаючи з директора компанії, повинні брати участь у загальному процесі і виконувати свої обов'язки.

Підхід TQM можна описати як сукупність етапів:

1. З'ясуйте, чого хоче споживач через проведення опитувань, визначення фокусних груп, інтерв'ю або інші прийоми, які інтегрують голос споживача в процес прийняття рішення.

2. Розробіть товар або послугу, яка буде відповідати бажанням споживача (або перевершить їх). Зробіть його зручним у використанні і легким у виробництві.

3. Спроектуйте такий процес виробництва, коли робота робиться правильно з самого початку. Визначте, де можуть статися помилки, і постарайтеся запобігти їм. Якщо помилка все ж таки відбулася, з'ясуйте її причину, щоб зменшити ймовірність їх повторного виникнення. Досягніть того, щоб зробити процес захищеним від помилок.

4. Відстежуйте результати і використовуйте їх для вдосконалення системи. Ніколи не припиняйте спроби вдосконалення.

5. Поширюйте цю концепцію на постачальників і дистриб'юторів. Успішні програми TQM проводяться тільки спільними зусиллями кожного члена організації. Як уже зазначалося, вище керівництво повинно бути залучене в загальний процес і нести свою частку відповідальності. 

Важливими є також інші елементи TQM:

1. Постійне вдосконалення. Пошук якості і кращого сервісу для споживача повинен бути постійним і нескінченним. Конкуренти будуть прагнути забезпечити кращий сервіс, і споживачі звикнуть до цього. Отже, припинивши зусилля з удосконалення, компанія може втратити конкурентні переваги і знизити рівень задоволення споживача.
2. Визначення еталона. Це означає визначення компаній або організацій, які є найкращими, і моделювання власної організації за їхнім прикладом. При цьому така компанія не обов'язково повинна належати до тієї ж сфері бізнесу.
3. Передача повноважень співробітникам. Передача співробітникам відповідальності за удосконалення та повноважень для їх здійснення забезпечує сильну мотивацію працівників. Процес прийняття рішень передається в руки тих, хто найбільш тісно пов'язаний з виробництвом і має чітке уявлення про проблеми та можливі шляхи їх вирішення.
4. Командний підхід. Створення робочих груп для вирішення проблем і для досягнення консенсусу використовує перевагу колективного мислення, залучає людей в загальний процес і створює атмосферу співпраці і єдності серед працівників компанії.
5. Знання методів і прийомів. Кожен член організації навчається використанню методів і прийомів контролю та вдосконалення якості.
Вся організація повинна брати участь у пошуку шляхів поліпшення своєї діяльності; ніщо не повинно розглядатися як недоторканне або священне. Іноді корисно подумати про внутрішніх споживачів і прагнути задовольнити їх, тобто будь-яка частина виробничого процесу в організації має одного або декілька «споживачів», які отримують продукцію, що випускається. Замислюючись про те, що необхідно для задоволення цих споживачів, часто можна покращити систему і, таким чином, підвищити задоволення кінцевого споживача.
Термін «якість біля витоків» відноситься до філософії створення відповідальності за якість своєї роботи у кожного працівника підприємства. Він об'єднує принципи «роби правильно», і «якщо щось неправильно, виправ». Від робітників очікують створення товарів чи послуг, які відповідають специфікаціям, а також виявлення та виправлення можливих помилок. По суті, кожен робітник стає своїм власним контролером якості. Коли робота переходить на наступну операцію у виробничому процесі (внутрішній споживач) або, якщо етап є останнім у процесі, до кінцевого споживача, робітник «засвідчує», що вона відповідає стандартам якості. Це передбачає ряд моментів:
1. Встановлюється пряма відповідальність за якість осіб, які безпосередньо впливають на якість.
2. Усувається неприязнь, яка часто існує між інспекторами якості і виробничими робітниками.
3. Робітники одержують мотивацію через надання їм права контролю за своєю роботою, гордості за неї.
Постачальники ― це партнери в даному процесі, і довгострокові відносини з ними мають заохочуватися. Це надає постачальникам життєво важливу роль у забезпеченні якісних товарів та послуг. Від постачальників також очікують «якості біля витоків», за допомогою цього знижуючи або усуваючи потребу в контролі за постачанням.
Розгортання функції якості ― процес залучення споживача на стадії розробки нового товару або перепроектування старого. Основна ідея ― поєднати вимоги споживача з технічними характеристиками вироби. Для сприяння комунікації та співпраці між відділами, над проектом працює команда, в яку входять представники від виробництва, маркетингу та технічних служб.
Було б неправильно вважати TQM просто сукупністю методів і прийомів. Швидше, TQM відображає абсолютно нове ставлення до якості і стосується культури організації. Щоб повною мірою оцінити переваги TQM (і скористатися ними), культура організації повинна змінитися. Таблиця 2.8.1 ілюструє відмінності між культурою організації з TQM і більш традиційної організації.
Таблиця 2.8.1 
Порівняння культури TQM і традиційної організації
	Аспект
	Традиційний підхід
	ТОМ

	Загальна мета 
	Максимальне повернення капіталовкладень 
	Задовольнити або перевершити бажання споживача

	Цілі
	 Акцент на короткострокові цілі 
	Баланс довгострокового і короткострокового періодів

	Менеджмент 
	Не завжди відкритий, іноді ― непослідовні цілі 
	Відкритий; заохочує внесок співробітників; послідовні цілі

	Роль менеджера 
	Видавати накази, примус 
	Інструкції, ліквідація бар'єрів, створення відносин довіри

	Вимоги споживачів
	Не мають найвищого пріоритету; можуть бути неясними
	Найвищий пріоритет; важливо визначити і зрозуміти

	Проблеми
	Знайти винного; покарання 
	Виявлення і вирішення

	Вирішення проблем
	Несистематичне; індивідуальне 
	Систематичне; командне

	Удосконалення
	Нестійке 
	Постійне

	Постачальники
	Противники
	Партнери

	Робочі процеси 
	Вузькі, спеціалізовані; багато індивідуальних зусиль
	Широкі, загальні, багато зусиль в командах і робочих групах

	Фокус
	Орієнтація на товар 
	Орієнтація на процес


5. Інструменти і процедури безперервного покращення якості. 

Головною умовою покращення конкурентоспроможності продукції та організації є підвищення якості. Безперервне покращення якості ― це філософія менеджменту, згідно якої вдосконалення продукції і технологічного процесу розглядається як нескінченний процес.

Безперервне покращення якості ― постійний процес вдосконалення обладнання, матеріалів, використання робочої сили і виробничих методів з допомогою практичної реалізації всіх корисних пропозицій та ідей.

Розглянемо сутність і сферу застосування найпоширеніших «інструментів покращення якості»:

1. Цикл PDCA (Plan-Do-Check-Act — планування–виконання–перевірка–реакція), який часто називають колесом Демінга. Цей цикл відтворює послідовну і неперервну сутність процесу постійних покращень. На фазі планування усього циклу визначають зони, що потребують покращення і проводиться аналіз. На фазі виконання циклу PDCA намічені зміни впроваджуються в життя. На цій фазі рекомендується складати для початку короткотермінові плани, а потім документувати всі його зміни. На цьому етапі можна використовувати контрольні карти. На фазі перевірки проводиться оцінка даних, зібраних під час реалізації плану. Ціль цього етапу полягає в тому, щоб переконатися, що фактичні результати відповідають плану. На останній фазі результати покращення формуються в нову стандартну процедуру і відтворюються у всіх аналогічних процедурах в масштабах всього підприємства.
2. Підхід 5W2H. Ставлячи питання про поточний процес, можна усвідомити причини, чому поточний процес не працює так добре, як міг би, а також потенційні способи його вдосконалення. Один з методів називається 5W2H (5 Whys, 2 Hows ― 5 чому, 2 як). Суть цього методу відображена в табл. 2.8.2.
Таблиця 2.8.2
Підхід 5W2H

	Категорія
	5W2Н
	Типові питання
	Мета

	Предмет
	Що?

	Що робиться?
	Визначити фокус аналізу 

	Мета
	Чому?

	Чому це необхідно?
	Виключити непотрібні завдання 

	Розміщення
	Де?

	Де це виробляється? Чому саме там? Чи не було б краще робити це в іншому місці?
	Поліпшити розміщення

	Час
	Коли?

	Коли це робиться?
Чи не краще робити це в інший час?
	Поліпшити часовий чинник

	Люди
	Хто?

	Хто це робить?
Міг би хтось інший зробити це краще?
	Поліпшити порядок або випуск

	Метод
	Як?

	Як це робиться?
Чи є кращий спосіб?
	Спростити завдання, поліпшити випуск

	Ціна
	Скільки?
	Скільки це коштує зараз? 
Яка буде нова ціна? 
	Вибрати покращений метод


3. Блок-схема процесу ― це візуальне відображення основних етапів процесу. Процес може бути фізичним, як рух матеріалів в процесі виробництва, або ж це може бути процес, що описує рішення, які приймаються щодо певних виробничих операцій. На рис. 2.8.2 наводиться приклад блок-схеми процесу.



















Рис. 2.8.2. Приклад блок-схеми процесу.
4. Контрольний лист ― це простий інструмент, який часто використовують для визначення проблеми. Контрольний лист ― це форма, в яку користувачі можуть записати і організувати дані для полегшення збору і аналізу інформації. Він розробляється на основі того, що саме користувачі намагаються дізнатися із зібраних даних. Контрольний лист може бути різних форматів і типів. Одна з його поширених форм пов'язана з типом дефекту, інша ― з його розташуванням. Обидві форми проілюстровані в табл. 2.8.3 і  на рис. 2.8.3.

Таблиця 2.8.3
Приклад контрольного листа

	День, година
	Тип дефекту
	Разом

	
	Відсутність етикетки
	Асиметрія
	Змазаний друк
	Складка
	Інше
	

	Понеділок 8-9
	ІІІІ
	II
	
	
	
	6

	9-10
	
	III
	
	
	
	3

	10-11
	I
	III
	I
	
	
	5

	11-12
	
	I
	
	I
	І
	3

	1-2
	
	I
	
	
	
	1

	2-3
	
	II
	III
	I
	
	6

	3-4
	
	II
	ІІІІІІ
	
	
	8

	Разом
	5
	14
	10
	2
	1
	32
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Рис. 2.8.3. Приклад контрольного листа

Таблиця 2.8.3 відображає тип дефекту і час його появи. Проблеми з відсутністю етикеток виникають на початку дня, а змазаний друк на етикетках ― набагато пізніше, тоді як асиметрія етикеток проявляється протягом усього дня. Визначення типу дефектів і часу їх появи може допомогти зрозуміти причини дефектів. Рис. 2.8.3 дозволяє легко побачити, де саме розташовані дефекти виробу. В даному випадку дефекти частіше зустрічаються на кінчиках великого і вказівного пальців, біля основи пальців (особливо між великим і вказівним) і в центрі рукавички. Знову ж таки, це допоможе визначити, чому з'являються дефекти, і приведе до вирішення проблеми.

5. Аналіз Парето ― метод класифікації аспектів проблеми за ступенем важливості і фокусування на найважливішій з них. Концепція Парето, полягає в тому, що відносно невелика кількість факторів викликає великий відсоток всіх випадків скарг, дефектів, проблем і т.п. Тому слід класифікувати всі випадки за ступенем їх важливості й зосередитися на вирішенні найбільш важливих, залишаючи поза увагою менш важливі. Часто концепцію Парето називають «правило 80-20»: приблизно 80% проблеми створюють 20% причин. Порядок побудови діаграми Парето наступний: вибір проблем, які необхідно проаналізувати і вирішити; ранжування проблем; вибір критерію порівняння і періоду для аналізу; побудова діаграми наростаючим підсумком зліва направо; аналіз діаграми і розробка заходів з поліпшення найважливіших факторів.

Рис. 2.8.4 ― приклад такого графіка, що відповідає відповідного контрольному листу у таблиці 2.8.3. Очевидно, що домінуючою стає проблема асиметрії етикеток. Отже, основні зусилля повинні бути спрямовані на вирішення цієї проблеми.
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Рис. 2.8.4. Діаграма Парето для даних таблиці 2.8.3.
6. Мозковий штурм ― метод створення вільного потоку ідей в групі людей. Це такий метод, коли група людей ділиться думками та ідеями по проблемі в невимушеній атмосфері, яка стимулює вільне колективне мислення.

Метою є генерування вільного потоку ідей по визначенню проблем, їх причин, шляхів вирішення та здійснення рішень. При успішному «мозковому штурмі» критика відсутня, нікому з членів групи не дозволяється домінувати на зборах і абсолютно всі ідеї вітаються.

7. Контрольні графіки і діаграми можуть використовуватися для визначення проблем процесу. Це статистичний прийом, який використовується для контролю за процесом, щоб визначити, чи є невипадкові (тобто виправні) причини відхилень від норми. Діаграма характеризує нормальність розподілу. Розподіл може бути нормальними (рис. 2.8.5, а), гостровершинним (рис. 2.8.5, б), плосковершинним (рис. 2.8.5, в), зміщеними вліво або вправо щодо центра (рис. 2.8.5, г). Для оцінки діаграми застосовуються наступні критерії: середньоквадратичне відхилення, коефіцієнти варіації, кореляції, асиметрії, ексцесу, критерії Фішера, Стьюдента та ін. На рис. 2.8.5, а і б технологічні процеси протікають нормально, система «верстат-пристосування-інструмент-деталь» налагоджена, на рис. 2.8.5, в і г ця система вимагає налагодження.
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Рис. 2.8.5. Діаграми. Форми розподілу.
8. Причинно-наслідкова діаграма. Цю діаграму називають «риб'ячий скелет» через її форму, або діаграма Ісікава, в честь Каору Ісікава, який розробив цей метод, щоб допомогти робітникам при вирішенні проблеми із значною кількістю факторів якості, які необхідно враховувати. Діаграма (рис. 2.8.6) допомагає організовувати діяльність з вирішення проблеми, створюючи декілька пластів категорій, які можуть бути чинниками, що викликають появу проблеми. 













Рис. 2.8.6. Причинно-наслідкова діаграма «риб’ячий скелет» К. Ісікави

9. Часова діаграма ― спосіб відстеження результатів, які виникають протягом певного періоду часу. Діаграма на рис. 2.8.7 ілюструє результати безперервного вдосконалення для зниження частоти нещасних випадків на складальному виробництві.
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Рис. 2.8.7. Приклад часової діаграми
10. Опитування ― прийом для визначення проблеми і збору інформації. Внутрішні проблеми можуть потребувати опитування співробітників; зовнішні проблеми можуть потребувати інтерв'ювання зовнішніх споживачів. 

Ідеї ​​для підвищення якості можуть надходити з таких джерел: науково-дослідний відділ, споживачі, конкуренти і співробітники. Задоволення споживача є головною метою удосконалення, і споживачі можуть дати багато цінних пропозицій щодо товарів і процесу обслуговування. Однак вони меншою мірою здатні вносити пропозиції щодо процесу виробництва.

11. Гурток якості ― група робітників, яка збирається разом, щоб обговорити способи вдосконалення продукту або виробничого процесу.

Один із способів, яким компанії можуть залучити своїх співробітників до генерації ідей з удосконалення якості ― через створення гуртків якості. Гуртки якості є не тільки цінним джерелом внеску робітника в виробничий процес, ― при правильному підході вони можуть стати для робітника стимулом, якщо керівництво демонструє інтерес до його ідей. Гуртки якості зазвичай менш структуровані і більш неофіційні, ніж команди, що беруть участь в процесі вдосконалення, але в деяких організаціях гуртки якості входять в постійний склад команд. 

6. Організація контролю якості продукції. Система стандартів ISO 9000.
Належну якість продукції забезпечують насамперед на внутрішньовиробничому рівні реалізацією різноманітних ме​тодів та засобів контролю. Компонентами цього контролю є маркетингові дослідження, НДДКР, сировина, матеріали, комплектуючі вироби, параметри організаційно-технічного рівня виробництва.
Внутрішньовиробничий контроль можна класифікувати за різними ознаками:
1) за стадіями життєвого циклу об’єкта — це контроль на стадії маркетингу, НДДКР, виробництва, підготовки об’єкта до функціонування, експлуатації, технічного обслуговування та ремонтів;
2) за об'єктами контролю — це контроль предметів праці, засобів виробництва, технології, організації процесів, умов праці, навколишнього природного середовища, параметрів структури регіону, документів, інформації;
3) за стадіями виробничого процесу — вхідний, опе​раційний контроль, контроль готової продукції, транспорту​вання та зберігання;
4) за виконавцями — самоконтроль, менеджер, контроль​ний майстер, відділ технічного контролю, інспекційний кон​троль, державний, міжнародний контроль;
5) за часом контролю — попередній, поточний, підсумко​вий контроль;
6) за способом отримання та оброблення інформації — розрахунково-аналітичний, статистичний, реєстраційний;
7) за мірою охоплення об'єкта контролю — суцільний і вибірковий контроль тощо.
Серед різних методів та засобів забезпечення належної якості продукції чільне місце посідає внутрішньовиробничий технічний контроль. Технічним контролем називається перевірка дотримання технічних вимог забезпечення якості продукції на всіх стадіях її виготовлення, а також виробничих умов та факторів, що визначають необхідну якість.
На підприємстві функції контролю якості складових час​тин і в цілому готових до споживання виробів виконує служба технічного контролю, яка може включати відділ технічного контролю, центральну лабораторію, лабора​торії цехів, групи контролю та ін. Об'єктами контролю можуть бути усі компоненти вироб​ничої системи: а) вхід (ресурси); б) сам виробничий процес; в) вихід (продукція).
Вхідний контроль зумовлений тим, що якість ресурсів значною мірою визначає конкурентоспроможність товару. Ви​користання у виробничому процесі принаймні частини неякісних ресурсів може призвести до непродуктивних витрат добро​якісних ресурсів.

Контроль виробничого процесу має забезпечити повне дотримання виробничо-трудової дисципліни, технологічних режимів оброблення та складання виробів, загальної культури виробництва.
Контроль на виході виробничої системи (підприємства і його підрозділів) має за основну мету попереджувати переда​чу бракованої продукції споживачеві або на наступну техно​логічну фазу (стадію) на тому ж підприємстві.
Технічний контроль охоплює всі стадії вироб​ництва і має бути оперативним, точним, обов'язковим. Слід визначити його частоту (періодичність), органи контролю, докумен​тацію з контролю та економічні санкції при недотриманні стандартів і норм.
Внутрішньовиробничий контроль якості продукції, що за​стосовується на підприємствах, забезпечує її відповідність технічним умовам. Однак самі по собі технічні умови не є гарантією того, що потреби споживачів будуть дійсно задово​ленні даною продукцією. Це зумо​вило необхідність розвитку стандартизації та сертифікації, розроблення національних та міжнародних керівних доку​ментів забезпечення якості, які доповнюють вимоги до про​дукції та послуг, встановлені в технічних умовах.
Стандартизація — це нормотворча діяльність, яка знахо​дить найбільш раціональні норми, а потім закріплює їх у нор​мативних документах типу стандарту, інструкції, методики, вимоги до розроблення продукції. Результати стандартизації відображаються в спеціальній нормативно-технічній документації. На рівні конкретного підприємства документами, що містять обов’язкові для проду​центів норми якості виробу та засоби їх досягнення, є технічні умови та внутрішні стандарти підприємства.
Технічні умови мають містити вимоги, що регулюють відносини між постачальником (розробником, виробником) та споживачем (замовником) продукції.
Внутрішні стандарти підприємства виокремлюються у са​мостійну категорію умовно (без правової основи) та розробля​ються за власного ініціативою з метою конкретизації вимог до продукції і самого виробництва, що містяться, як правило, в інших видах нормативно-технічної документації. Об'єктами цієї стандартизації можуть бути окремі деталі, вузли, складальні одиниці, оснащення та інструмент власного виготовлення, певні норми у сфері проектування виробів, ор​ганізації та управління виробництвом тощо.
На національному рівні розробляються стандарти, які стосуються не кожного конкретного виробу, а груп однорідної продукції, а також певної кількості показників, що характери​зують найсуттєвіші якісні характеристики. Ця система стан​дартів охоплює:
· державні стандарти країни;
· галузеві стандарти (ГАСТи);
· стандарти науково-технічних товариств та інженерних союзів асоціацій та інших громадських організацій (СТО).
У сучасних умовах особливої ваги набу​ває діяльність міжнародних організацій стандартизації, ре​зультатом якої є міжнародні стандарти, що встановлюють єдині вимоги до продукції, методів її випробувань, зберігання, транспортування. 

У 1987 р. Міжнародна організація стандартизації прийняла міжнародні стандарти ISO серії 9000 за системами якості. У багатьох країнах світу (Австрія, Німеччина, Фінляндія, Франція, Великобританія і ін.) стандарти ISO серії 9000 прийняті як національні. Відповідно до цих стандартів формується політика підприємства у сфері якості, тобто система якості, що включає забезпечення, поліпшення і управління якістю продукції.

Чинна серія стандартів ISO 9000 — ISO 9004 раціоналізує досвід, нагромаджений національними організаціями в цій галузі.  У зарубіжній практиці стандарти ISO серії 9000 дедалі більше використовуються при укладанні контрактів між фірмами як моделі для оцінювання системи забезпечення якості продукції. При цьому відповідність такої системи вимогам стандартів ISO розглядається як гарантія того, що постачальник здатний виконати вимоги контракту і забезпечити стабільну якість продукції.
Міжнародний стандарт ISO 9000 «Загальне управління якістю і стандарти забезпечення якості» має на меті: визначити відмінності та взаємозв’язки між основними поняттями в галузі якості; дати рекомендації для вибору і використання серії стандартів ISO в системах якості, які можуть слугувати для внутрішнього використання на підприємстві при вирішенні завдань загального керівництва якістю і для використання у зовнішніх стосунках щодо питань забезпечення якості.

Згідно із стандартами ISO 9000 у галузі управління якістю організація повинна мати такі три завдання:

· досягати та підтримувати якість продукції на рівні, який забезпечує постійне задоволення встановлених або передбачених вимог споживача;

· забезпечити впевненість керівництва в тому, що запланована якість досягається та підтримується на заданому рівні;

· забезпечити впевненість споживача, що запланована якість продукції досягається або буде досягнута.

Стандарти ISO 9000 складаються з п'яти основних частин, з 9000 по 9004. 
На рис. 2.8.8 показані процеси, на які поширюється дія окремих частин стандартів ISO 9000 у виробничій структурі компанії. Вони охоплюють діапазон від проектування і розробки до фази обслуговування продукції через фази постачання, виробництва і установки.








Рис. 2.8.8. Стандарти ІSО 9000 та області їх застосування у виробничому процесі
ISO 9000: допомагає компаніям визначити, який з стандартів ІСО 9001, 9002 або 9003 застосовувати;
ISO 9001: виділяє керівну лінію для компаній, що займаються проектуванням, розвитком, виробництвом, установкою і обслуговуванням виробів або послуг;
ISO 9002: аналогічний ІСО 9001, але виключає компанії, зайняті проектуванням і розвитком;
ISO 9003: охоплює компанії, зайняті кінцевої перевіркою (вихідним контролем) і тестуванням;
ISO 9004: керівництво для застосування елементів системи управління якістю.
ISO 9000 і 9004 містять тільки керівництво по застосуванню стандартів у виробничому процесі, а стандарти ISO 9001, 9002 і 9003 визначають конкретні вимоги до процесів. 
Практичне заняття №8 «Основи менеджменту якості»

Теоретичні питання

1. Поняття, значення та фактори забезпечення якості товарів і послуг.

2. Показники якості та методи її оцінювання.

3. Історія розвитку теорії та практики управління якістю: внесок В.Е. Демінга, Д. Джурана, А. Фейгенбаума, П. Кросбі, К. Ісікави і Г. Тагуті.

4. Концепція «загального управління якістю» (TQM). 

5. Інструменти і процедури безперервного покращення якості. 

6. Організація контролю якості продукції. Система стандартів ISO 9000. 

Терміни та поняття: якість, «ланцюг якості», функціональна якість, конструкційна якість, якість відповідності технічним умовам, «ціна невідповідності», «партисипативне управління», показники якості, рівень якості (абсолютний, відносний, перспективний, оптимальний), методи визначення якості, кваліметрія, концепція нульових дефектів, загальне управління якістю (TQM), причинно-наслідкова діаграма «риб’ячий скелет», колесо Демінга (PDCA), аналіз Парето, мозковий штурм, гурток якості, технічний контроль якості, технічні умови, стандартизація, стандарт ISO 9000 «Загальне управління якістю і стандарти забезпечення якості».

Рекомендована література:

основна: [1, С.519-565], [2, С.430-456], [3, С.97-106], [4, С.159-166], [5, С.436-497], [7, С.122-162], [9, С.176-200];

додаткова: [5, С.200-225], [8, С.136-151], [11, С.71-76], [14, С.71-74], [17, С.84-94], [19, С.46-54], [20, С.172-222].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. У чому полягає сутність активного підходу до менеджменту якості?
1. Систематичний, розгорнутий менеджмент якості під час про​ектування та функціонування операційної системи.
2. Контроль показників якості лише в результатах роботи опера​ційної системи.
3. Контроль показників якості лише у «вхідних» ресурсах опера​ційної системи.
4. Періодичний менеджмент якості під час функціонування опера​ційної системи.
2. Яким є правильне визначення поняття «якість»?
1. Сукупність ознак продукту або послуги, які визначають їх не​гативні характеристики.
2. Сукупність ознак продукту або послуги, які визначають їх по​зитивні характеристики.
3. Сукупність ознак і характеристик продукту або послуги, що відображають їх конкурентну перевагу.
4. Сукупність ознак і характеристик продуту або послуги, що мають здатність задовольняти наявні або очікувані потреби.
3. Під впливом яких факторів формується якість продукції за сучасних умов?
1. Сприйнятливості до використання досягнень науково-технічного прогресу.
2. Вивчення вимог споживачів.
3. Інтенсивного використання творчих можливостей працівників.
4. Під впливом усіх перелічених факторів.
4. До якої групи показників якості належать безвідмовність і ремонтопридатність?
1. Технологічність.
2. Надійність.
3. Призначення.
4. Безпечність.
5. До методів оцінки якості належать:
1. Експериментальний, органолептичний та метод експертних оцінок.
2. Експериментальний, органолептичний, соціологічний та метод експертних оцінок.
3. Експериментальний, органолептичний, соціологічний методи.
4. Експериментальний, органолептичний, соціологічний, метод експертних оцінок, техніко-економічних розрахунків, економіко-математичний та балансовий метод.
6. Який варіант відповіді не належить до положень В.Е. Демінга?
1. Ліквідуйте залежність від масового контролю, вимагайте замість цього статистичні докази якості.
2. Позбавтеся численних покажчиків, плакатів і гасел для співробітників, які вимагають новий рівень продуктивності без указівки методів.
3. Розповсюджуйте таку концепцію на постачальників і дистриб’юторів.
4. Усуньте всі бар’єри, які стоять між працівником і його правом пишатися своєю майстерністю.
7. Яка теза вважається основоположною за вченням Д. Джурана?
1. Обов’язок керівництва ― постійно вдосконалювати якість.
2. Розробка товару чи послуги, які відповідатимуть бажанню спо​живача. Слід зробити їх зручними та легкими у виробництві.
3. Створення робочих груп і використання колективного мислення для вирішення проблем і створення атмосфери співробітництва в організації.
4. Установлення сучасних методів підготовки та навчання.
8. Хто з науковців запровадив концепцію нульових дефектів у менеджменті якості?
1. Д. Джуран.
2. В.Е. Демінг.
3. К. Ісікава.
4. П. Кросбі.
9. Хто з науковців розробив причинно-наслідкові діаграми та ство​рив групи якості?
1. Д. Джуран.
2. П. Кросбі.
3. К. Ісікава.
4. В.Е. Демінг.
10. У якій послідовності застосовується підхід загального ме​неджменту якості?
1. З’ясування бажань покупця; розробка товару, адекватного його бажанням; моніторинг результатів; коригування параметрів опе​раційної системи.
2. З’ясування бажань покупця; проектування «правильної» опера​ційної системи; моніторинг її результатів; поширення концепції на партнерів.
3. З’ясування бажань покупця; розробка товару, адекватного його бажанням; проектування «правильної» операційної системи; моніторинг її результатів.
4. З’ясування бажань покупця; розробка товару, адекватного його бажанням; проектування «правильної» операційної системи; моніторинг результатів її функціонування; поширення концепції на партнерів.
11. Яке поняття загального менеджменту якості відповідає визна​ченню: «процес залучення споживача на стадії розробки нового товару або перепроектування старого»?
1. Структурування якості за функціями.
2. Проектування операційної системи.
3. Гасло загального менеджменту якості.
4. Якість, що починається з витоків.
12. Що таке групи якості?
1. Група працівників, які регулярно збираються для обговорення проблем якості та розробки ідей щодо поліпшення якості.
2. Група працівників, які збираються для обговорення питань якості та розробки ідей щодо її поліпшення при виникненні серйозних проблем.
3. Група працівників, які збираються на наради з приводу проб​лемних ситуацій на підприємстві.
4. Група працівників, які збираються наприкінці кожного року для обговорення проблем якості та розробки ідей щодо її поліпшення.
13. Що є основним призначенням причинно-наслідкових діаграм К. Ісікави?
1. Це структурований підхід до вирішення проблеми підприємства.
2. Діаграми уможливлюють розробку альтернативних напрямків вирішення проблеми підприємства.
3. Вони призначені для сполучення вимог споживачів із можли​востями операційної системи.
4. Це структурований підхід відносно дослідження потенційних причин «вузького місця» підприємства.
14. Матриця «будинок якості» розробляється з метою:
1. Розробки альтернативних напрямків вирішення проблеми під​приємства.
2. Структурування потенційних причин «вузького місця» підприємства.
3. Сполучення вимог споживачів із можливостями операційної системи.
4. Структурування шляхів вирішення проблеми підприємства.
15. Яке з наведених визначень найбільш повно відображає поняття «якість»?
1. Якість — це відповідність продукції певним вимогам.

2. Якість — це придатність продукції до споживання.

3. Якість — це передбачувана ступінь однорідності та надійності продукту при низьких витратах і відповідності потребам ринку.

4. Якість — це ступінь відповідності технічним вимогам, передбаченим проектом продукції чи послуг.

5. Якість — це сукупність властивостей продукції, що зумовлюють ступінь її придатності задовольняти потреби людини відповідно до свого призначення.

16. Які з наведених причин змушують фірми дотримуватись гасла: «Краще не виробляти товар, ніж виробляти товар поганої якості»?
1. Бажання похизуватись перед іншими виробниками.

2. Побоювання відповідальності за неякісну продукцію.

3. Відсутність надії відшкодувати витрати після реалізації товару.

4. Скорочення виробництва або втрата перспективної справи.

5. Турбота про споживача та бажання запобігти його зайвим витратам.

17. Яке з наведених визначень найбільш повно відображає суть процесу стандартизації продукції?
1. Це встановлення вимог до якості готової продукції, сировини, матеріалів тощо.

2. Це розвиток уніфікації та типізації продукції як важливої умови спеціалізації та автоматизації виробництва.

3. Це нормотворча діяльність з відпрацювання найраціональніших норм та їх закріплення в нормативно-технічних документах типу стандартів, інструкцій, методик, вимог до розробки продукції.

4. Це забезпечення єдиної технічної мови, системи класифікаторів техніко-економічної інформації, кодування продукції, форм і методів організації виробництва.
5. Це формування єдиної системи показників якості продукції, методів її випробування та контролю.

18. Які відмінності існують між національними стандартами якості ти міжнародними стандартами серії ISO 9000?
1. Ніяких відмінностей не існує, це просто узагальнення національної практики.
2. Стандарти ISO 9000 розроблені для крупних транснаціональних корпорацій, регулюють взаємовідносини між ними.

3. Міжнародні стандарти регулюють побудову систем управління якістю продукції та раціоналізують досвід, нагромаджений національними організаціями у цій галузі.

4. Стандарти ISO 9000 лише вказують фірмам, як документувати свої дії, а потім діяти згідно з цією документацією.

5. Стандарти ISO 9000 забезпечують структуру, за допомогою якої фірми можуть оцінювати свій поточний стан і намічати рівень, якого вони хотіли б досягти.

6. Дані стандарти містять вказівки стосовно стабільності системи і мінімальні вимоги, які необхідно виконати для виживання в ринкових умовах.

7. Дотримання цих стандартів дає можливість фірмі сертифікувати свою продукцію.

19. Яке з наведених визначень найповніше відображає суть поняття «сертифікація продукції»?
1. Сертифікація — це надання потенційним споживачам достовірної інформації про якість товару.
2. Це документ, що видається спеціальним органом і підтверджує якість товару.
3. Це отримання знака відповідності, який реєструється і має підтверджувати відповідність маркованої ним продукції встановленим вимогам. 

4. Це процедура перевірки, випробування продукції з метою визначення її характеристик, оформлення та затвердження відповідної документації у відповідності до існуючої системи стандартів.

5. Це отримання документа, що видається за правилами системи сертифікації та підтверджує відповідність сертифікованої продукції встановленим вимогам нормативно-технічної документації.
2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Дайте визначення поняття якості та охарактеризуйте фактори, під впливом яких вона формується.

2. Проаналізуйте показники якості товарів.

3. Дайте характеристику методів оцінювання якості, що використо​вуються на практиці в діяльності підприємств.

4. Проаналізуйте витрати на якість продукції.

5. Опишіть внесок науковців різних країн у розвиток теорії і практики управління якістю.

6. Охарактеризуйте різні підходи до менеджменту якості.

7. Дайте характеристику особливостей застосування загального менеджменту якості на вітчизняних підприємствах.

8. Охарактеризуйте методи вдосконалення якості.

9. У чому полягає значення міжнародних стандартів для підвищення якості продукції підприємства?

10. Охарактеризуйте сутність та значення сертифікації продукції.

11. Які ви знаєте зарубіжні концепції управління якістю?
12. Які види контролю якості можуть застосовуватися підприємством?
13. Проаналізуйте особливості системи стандартів якості ISO 9000.
3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Задача 1.

Керівництву потрібно вирішити, чи слід перевіряти якість деталі А, що випускається з постійним 4%-м рівнем браку. Якщо їх не перевіряти, 4% браку проходять через фазу складання продукції і пізніше їх доводиться замінювати. Якщо ж перевіряти усі деталі, буде виявлена половина дефектних деталей, що знизить рівень браку до 2%.
Запитання:

1. Чи слід проводити 100%-й контроль за умови, що вартість контролю складає 0,04 у.о. на одиницю продукцію, а вартість заміни однієї бракованої деталі під час остаточного складання — 3 у.о.?

2. Припустимо, що вартість контролю не 0,04, а 0,07 у.о. Чи змінить це Вашу відповідь на питання 1?

Ситуація 2.

Ви — віце-президент компанії «Ксерокс» з питань стратегії. Ваше завдання — аналізувати потреби ринку та визначати шляхи розробки продуктів з метою забезпечення та збереження продуктивності. Ви також займаєтесь гострою для Вашої фірми проблемою забезпечення якості. Прибутки зростають, однак ресурси фірми досить обмежені.

Віце-президент з кадрових питань звернувся до Вас за порадою: деякі працівники скаржаться, що просування менеджерів по службі відбувається виходячи з досягнутих короткотермінових прибутків, хоча дуже важливою є проблема якості та задоволення потреб споживачів. Якими будуть Ваші дії (розташуйте від найкращих до найгірших; усі відповіді обґрунтуйте).

1. Розішлете пояснення (лише менеджерам вищої та середньої ланки), в яких зауважите, що нові цілі (якість, задоволення споживачів) повинні бути одним з основних критеріїв при просуванні по службі.

2. Установите додаткові винагороди для стимулювання менеджерів, чиї підрозділи досягли найкращих результатів у забезпеченні якості продукції задоволення потреб споживачів.

3. Підтримаєте дії своїх менеджерів. А оскільки віце-президент з кадрових питань знає тих працівників, які скаржились, то його завданням буде пояснити їм, що без прибутків компанія існувати не може, а проблема, відповідно, не є суттєвою.
4. Досягнення прибутковості — одна з багатьох характеристик, за якими належить проводити просування по службі. Незадоволені працівники мабуть, просто не усвідомлюють цього. Нічого не потрібно робити.

Задача 3.
Загальний обсяг виробництва продукції в оптових цінах склав 5460 тис. грн. (З.о.в.). Вартість забракованої продукції в процесі виробництва становить 4 тис. грн. (В.б.в.). Вартість дефектної продукції, за яку по рекламаціях заплачений штраф становить 6 тис. грн. (В.р.). Вартість продукції, що піддана гарантійному ремонту, склала 16 тис. грн. (В.г.р.). Фактична собівартість випуску (С.в.ф.) продукції за розрахунковий період склала 3492 тис. од. 
Завдання.

Визначте показник рівня якості продукції.
Ситуація 4.

Співробітник корпорації «Дженерал електрік» під час відвідин японської фірми запитав менеджера з питань постачання: «Скільки людей у Вашому відділі несуть відповідальність за якість?». Відповідь була: «174 працівники». На запитання про те, скільки працівників працює у відділі постачання він отримав ту ж саму відповідь ― 174.

На що вказують наведені факти? Про яку систему забезпечення якості продукції тут іде мова?

Ситуація 5.

Менеджер з якості склав звіт про витрати в поточному місяці на забезпечення якості та надав їх керівництву в такій формі (таблиця 2.8.4).

Таблиця 2.8.4
Витрати на якість

	Види витрат
	Витрати в поточному місяці (тис. дол.)
	Процент від загальних витрат на забезпечення якості

	1. Витрати на попередження браку: підвищення кваліфікації кадрів, консультації з питань надійності, випуск експериментальних партій, системні розробки
	25
	16,3

	2. Витрати тестування: перевірка якості матеріалів, перевірка якості отримуваних деталей, тестування надійності, лабораторне тестування
	39
	25,5

	3. Витрати, зумовлені внутрішніми причинами: вартість відходів, ремонт, виправлення браку, простої
	51
	33,3

	4. Витрати, зумовлені зовнішніми причинами: витрати на виконання гарантійних зобов’язань, позагарантійні ремонти, заміна комплектуючих, врегулювання скарг споживачів, відповідальність за якість випущеної продукції, втрати від транспортування тощо
	38
	24,9

	Разом
	153
	100,0


Запитання:

1. Які з наведених витрат формують так звану «ціну відповідності продукції», а які «ціну невідповідності»?

2. Які б поради Ви дали керівнику фірми з приводу підвищення якості продукції та зниження витрат на підвищення якості?

Задача 6.

Контроль якості виробничої діяльності механообробної дільниці, на якій виготовляються три найменування деталей, здійснюють 15 контролерів. За наведеними у таблиці 2.8.5 даними щодо місячних обсягів виробництва та трудомісткості контрольних операцій по кожній з деталей визначити рівень вибірковості контролю, який забезпечує така кількість працівників контрольної служби, якщо відомо, що 20 % свого робочого часу кожний контролер витрачає на обхід робочих місць та оформлення документації.
Таблиця 2.8.5

Вихідні дані для розрахунків
	Найменування деталі
	Місячний обсяг виробництва, шт.
	Трудомісткість контролю однієї деталі, хв.

	Поршень
	15 000
	5,0

	Клапан
	20 000
	3,0

	Шток
	35 000
	1,0


Дільниця працює в одну зміну; тривалість зміни — 8 год.; в одному місяці 22 робочих дні.
Завдання.

Розрахувати кількість контролерів, необхідну для забезпечення 100 %-го контролю процесу виробництва на дільниці.

Задача 7.

Визначити доцільність використання руйнівного або неруйнівного методів контролю якості, якщо відомо, що:

· загальний обсяг річного випуску виробів — 150 000 шт.;

· собівартість виробу — 15 грн.;

· витрати на здійснення однієї контрольної операції у разі руйнівного контролю — 5 грн.;

· витрати на здійснення однієї контрольної операції у разі неруйнівного контролю — 8 грн.;

· обсяг вибірки, що підлягає контрольним операціям, у разі руйнівного контролю — 1 % від загального обсягу річного випус​ку виробів;

· обсяг вибірки, що підлягає контрольним операціям, у разі неруйнівного контролю — 4 % від загального обсягу річного випуску виробів;

· витрати на придбання та монтаж устаткування для здійснення руйнівного контролю — 40 000 грн.;

· витрати на придбання та монтаж устаткування для здійснення неруйнівного контролю — 40 000 грн.

Ситуація 8.

Одна американська фірма у переговорах з японською оптовою компанією наполягала на 2%-му показнику допустимого рівня якості при закупівлі 100 бухт кабелів, на що японський постачальник ніяк не погоджувався. Нарешті японці здались і угоду було підписано.

Але яке було здивування американців, коли товар прибув у 2 коробках. У одній було 100 якісних бухт, а в другій ― 2 браковані. У супровідній записці говорилось: посилаємо Вам 100 якісних бухт кабелів. Оскільки Ви наполягали на отриманні 2-ох дефектних, додаємо їх також. Хоча не розуміємо, навіщо вони Вам знадобилися.

Проаналізуйте цю ситуацію і висловіть свою думку.

ТЕМА 9. УПРАВЛІННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЮ ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

1. Показники результативності функціонування виробничих та невиробничих операційних систем.

2. Продуктивність операційної діяльності як міра результативності операційного менеджменту.

3. Шляхи та фактори підвищення продуктивності операційної діяльності.
1. Показники результативності функціонування виробничих та невиробничих операційних систем. 

Результати діяльності операційної системи виявляються у зовнішньому середовищі на виході системи і можуть бути бажані (планові, прогнозні, нормативні) і фактичні. Результат виробництва створює продукція, що її реалізують споживачам зовнішнього і внутрішнього середовища. Споживачі платять за продукцію (товари, послуги), отримують її, використовують, реагують на неї, а виробники можуть і повинні стежити за результатами виробництва.

Результативність виробництва є наслідком того, що виробляються необхідні, потрібні речі, які забезпечують стабільний довготерміновий успіх системи в досягненні своїх цілей. Вимірювання результативності за своєю сутністю — різновид управлінського контролю. На практиці результативність функціонування операційної системи оцінюють за допомогою семи показників: дієвості, економічності, якості, прибутковості (рентабельності), продуктивності, якості трудового життя і впровадження нововведень.

На кожному підприємстві в тому чи іншому вигляді існують системи, розроблені для обліку, оцінювання, контролю і регулювання показників результативності системи. Наведені показники результативності системи можна розглядати як багатоцільові, або багатокритеріальні системи вимірювання. 

Дієвість — це ступінь досягнення системою поставлених перед нею цілей. Для оцінювання ступеня дієвості виокремлюють такі показники: якість; кількість; своєчасність. Щоб виміряти дієвість, потрібно насамперед порівняти те, що планували зробити, з тим, чого фактично досягли. Дієвість стосується продукції або досягнення мети. Вона є одним із показників результативності операційної системи, тому що фіксує увагу на обсязі випуску продукції. Можна розрахувати індекси дієвості, які показують ступінь досягнення мети в одному періоді порівняно з іншим періодом.

Економічність (Е) — це ступінь використання системою необхідних ресурсів:
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Величину в чисельнику знаходять за кошторисом, нормативом, прогнозом, оцінкою, припущеннями, інтуїцією тощо. Величину в знаменнику визначають на основі бухгалтерського обліку, звітності, оцінок тощо. Якщо знаменник менший від чисельника, коефіцієнт буде менший за одиницю, і можна говорити про економічність. Якщо ж чисельник менший від знаменника, коефіцієнт буде менший за одиницю, і можна констатувати збитковість (неекономічність). Отже, економічність — це вимірник, який характеризує результативність операційної системи відносно ресурсних витрат. 
Якість — ступінь відповідності системи вимогам, специфікаціям і очікуванням. Вона характеризується якісними ознаками (властивостями), що їх закладають при конструюванні і створенні продукту і прагнуть виявити при його експлуатаційних випробуваннях. Основні питання, що пов’язані з якістю:

· чи виготовлено продукт відповідно до задуму і вимог?

· чи задоволений споживач товаром або послугою?

· чи виконуватимуть товар або послуга те, для чого вони призначені?

Прибутковість (Пр) — це співвідношення між валовими доходами і сукупними витратами:
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Прибутковість можна вимірювати по-різному. Традиційні фінансові вимірники результативності мають фінансові коефіцієнти: ліквідності, структури цінних паперів, господарської діяльності, прибутковості. Ці коефіцієнти використовують для визначення фінансового стану фірми. Конкретнішими показниками прибутковості є:

· рівень прибутку стосовно обсягу продажів:
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· прибуток, віднесений до сукупності активів:

· 
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· прибуток, віднесений до власного капіталу:
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Продуктивність (П) — це співвідношення кількості виготовленої системою продукції і кількості витрачених ресурсів на її випуск:
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У чисельнику наведеного співвідношення є елемент дієвості: 
QOi  — належна продукція — якість і кількість.

Знаменник містить елемент економічності:

QJi — фактично використані ресурси.

Якість трудового життя — це спосіб реагування людей, причетних до системи, на її соціально-технічні аспекти. Психологічне реагування людей на умови праці в конкретній виробничій системі — це фактор, який прямо впливає на ефективність її функціонування.

Впровадження нововведень можна визначити як прикладну творчість. Це процес, за допомогою якого отримують нові, сучасніші конкурентоспроможні товари і послуги. Нововведення — це вирішальний фактор продуктивності. Підприємство, яке не впроваджує нові продукти, послуги і технологічні процеси, найімовірніше не зможе витримати конкуренції упродовж тривалого періоду.

Усі сім наведених показників результативності функціонування виробничої системи взаємопов’язані між собою. Це свідчить про те, що результативність системи багатогранна і високі показники за одним або навіть шістьма критеріями із семи ще не забезпечують успіху і виживання фірми. Якщо продукція чи послуга неконкурентоспроможні за функціональними характеристиками, дизайном, естетикою, ціною, попитом, то їх не купуватимуть.

Тому важливим завданням менеджера є визначення:

· значущості і відносної ваги кожного показника результативності;

· узгодження системи вимірювання з підвищенням продуктивності.

Пріоритети кожного з названих показників результативності залежатимуть від багатьох факторів: масштабів системи, маркетингу, виробництва, виду системи. Взаємозв’язок між згаданими показниками оцінки результату діяльності операційної системи можна подати у вигляді схеми (рис. 2.9.1).


Рис. 2.9.1. Схема взаємозв’язку між показниками результативності операційної системи
Показники результативності для конкретного підприємства можуть відрізнятися залежно від галузевих особливостей його операційної діяльності. Економічний аспект результативності функціонування операційної системи у виробничій сфері може оцінюватися за допомогою таких показників:

· річний обсяг випуску продукції;

· середньоспискова чисельність працівників;

· середньорічна вартість основних фондів;

· темпи зростання (зниження) випуску продукції;

· обсяг випуску на 1 м2 виробничої площі в натуральних і вартісних одиницях;

· енергоозброєність як відношення споживаної електроенергії до кількості відпрацьованих людино-годин;

· фондоозброєність;

· фондовіддача основних активів;

· фондоємність продукції;

· коефіцієнт напруженості виробничої програми як співвідно​шення між фактичним і плановим обсягом випуску продукції;

· коефіцієнт використання виробничої потужності як відношен​ня фактичного випуску на одиницю фактичної потужності до плано​вого випуску на одиницю нормативної потужності;

· рівень механізації праці як співвідношення кількості людино-годин, відпрацьованих за допомогою механізованого обладнання, до загального фонду відпрацьованого часу;

· коефіцієнт екстенсивності навантаження як відношення фактич​ного часу роботи обладнання до календарного фонду часу;

· коефіцієнт інтенсивності навантаження як співвідношення фактичного та нормативного випуску продукції.

Економічний аспект результативності функціонування операційної системи в невиробничій сфері може бути оцінено за допомогою по​казників:

· середня чисельність працівників;

· річний обсяг товарообороту (виручки, операційного обороту);

· темпи зростання (зниження) товарообороту (виручки, операційного обороту);

· обсяг випуску на 1 м2 площі в натуральних і вартісних одиницях;

· прибутковість;

· дохідність;

· енергоозброєність як співвідношення споживаної електроенергії до кількості відпрацьованих людино-годин;

· фондоозброєність;

· фондовіддача;

· фондоємність;

· оборотність;

· швидкість обігу.

2. Продуктивність операційної діяльності як міра результативності операційного менеджменту. 

Найбільш загальним критерієм результативності операційної діяльності підприємства є продуктивність. Ефективний операційний менеджмент спрямований на зростання продуктивності завдяки взаємодії комплексу елементів операційної діяльності. Саме тому продуктивність потребує системного підходу до визначення й оцінки вхідних ресурсів і вихідних результатів, комплексного опису процесу їх трансформації.

Загалом, продуктивність можна тлумачити як обсяг випуску у співвідношенні з обсягом споживання ресурсів, вона є мірою того, як підприємство розпоряджається конкретними ресурсами для своєчасного й точного досягнення цілей.

Продуктивність операційної діяльності ― баланс між усіма факторами виробництва (матеріальними, фінансовими, людськими, інформаційними), який забезпечує найбільше виробництво при найменших витратах. Математичний зміст продуктивності відображає індекс, який обчислюється як відношення вихідних результатів (товарів або послуг) до інвестованих в операційну діяльність ресурсів. Розрахунок продуктивності може базуватися: 
· на одному виді витрат (неповна продуктивність) ― продуктивність праці, продуктивність капіталу, продуктивність обладнання тощо;

· на кількох видах витрат (мультифакторна продуктивність) ― продуктивність витрат людського та машинного часу;
· на загальній величині витрат на здійснення операційної діяльності (загальна продуктивність.

Управління операційною системою за критерієм продуктивності — це процес, який передбачає стратегічне, тактичне й оперативне планування і постійний контроль за реалізацією прийнятих оптимальних рішень відповідно до конкретної ситуації. Для досягнення стабільно високої продуктивності менеджери повинні діяти не спонтанно, реагувати на будь-які проблеми не імпульсивно, а ретельно розробляти і впроваджу​вати в дію плани її підвищення. Не маючи конкретних цілей щодо продуктивності, неможливо визначити, чи досягнута продуктивність є високою або низькою. Цілі слугують орієнтирами при вирішенні питання про те, яка праця підвищує загальну продуктивність, а яка заважає її зростанню. Стратегічне планування повинно передбачати систематичний аналіз ринку, конкурентів і пропускної здатності виробничої системи. Перспективні довгострокові стратегічні плани необхідно всебічно підкріплювати короткостроковими (тактичними і оперативними) планами, цілями виробничих підрозділів і навіть правилами та нормами.

Формалізоване планування продуктивності має простежуватися у всьому процесі оперативного управління виробництвом. Воно стимулює людей на таку працю, яка сприяє зростанню продуктивності, і закладає базу для того, щоб пов'язати винагороду за працю з її продуктивністю. Плани розвитку продуктивності одночасно є і основою для контролю за нею. Об'єктивна оцінка продуктивності (функція процесу контролю) необхідна для того, щоб можна було переконатися у досягненні поставленої мети і створити справедливу основу для винагороди людей за підвищення продуктивності виробничої діяльності. Отже, сутність процесу управління продуктивністю полягає у тому, щоб спонукати до планування продуктивності й реалізації заходів з управління нею за допомогою системи вимірювання продуктивності.

Система вимірювання продуктивності має підказати керівниц​тву, коли є необхідність у плануванні й на якому рівні треба втрутитися. Вона повинна видати таку інформацію, яка б доповнювала інші системи вимірювання результативності виробничої діяльності. Ця система має вказати, коли й куди необхідно спрямувати зусилля, бо сама по собі система не може приймати рішення і недостатня для того, щоб зросла продуктивність.

Процес управління продуктивністю операційної системи складається з:

· вимірювання і оцінювання продуктивності;

· планування заходів контролю і підвищення продуктивності на основі інформації, яку отримують у процесі вимірювання і оцінювання;

· здійснення заходів контролю і підвищення продуктивності;

· вимірювання і оцінювання впливу цих заходів.

Управління продуктивністю як фактична частка ширшого процесу управління передбачає планування, організацію, керівництво, контроль і регулювання, основою яких є співвідношення кількості продукції, випущеної системою і витрат на цю продукцію. Воно нерозривно пов'язане з управлінням якістю (процесом забезпечення якості), плануванням виробництва (процесом, який визначає, що має бути зроблено для підвищення ефективності), вимірюванням затрат праці і складанням кошторису витрат (процесом оцінювання економічності), бухгалтерським обліком і фінансовим контролем (процесом оцінювання прибутковості) і кадровою службою. В умовах ринкової економіки першочерговим завданням управління продуктивністю є забезпечення здатності підприємства до виживання, здатності пристосовуватися до несподіваних змін і використовувати нові можливості. Дуже важливим є те, що не результативність виробництва впливає на продуктивність, а навпаки, бо результат здебільшого проявляється у зовнішньому середовищі, у споживача, а продуктивність характеризує внутрішній процес виробництва.

Сам процес управління продуктивністю є доволі простим, хоч і потребує ретельного обмірковування і аналізу. Це передовсім розроблення моделі процесу управління продуктивністю для конкретної операційної системи.
Моделювання процесу управління продуктивністю передбачає такі етапи:

1. Виберіть операційну систему, що Вас зацікавила. Чітко визначте її межі.

2. Визначте зовнішнє середовище — постачальників і покупців — даної операційної системи. 

3. З'ясуйте основну мету операційної системи, яка випливає із процесу стратегічного планування.

4. Визначте по кожній групі ресурсів (енергія, капітал, праця, матеріали, інформація) основні їх підгрупи, що їх використовуватиме операційна система.

5. Виявіть основні види перетворень, які відбуваються у операційній системі для перетворення ресурсів на продукцію.

6. Визначте основні види продукції операційної системи (товари або послуги). 

7. Сформулюйте бажані результати, які мають бути отримані від реалізації продукції операційної системи.

8. Визначте показники результативності системи та їх пріоритети. Розробіть конкретні вимірювачі для показників результативності.

9. Встановіть види і пріоритети коефіцієнтів чи індексів продуктив​ності, які, будучи розробленими, обчисленими, проконтрольованими й оціненими, забезпечать менеджера інформацією про те, наскільки раціонально функціонує операційна система.

10. Охарактеризуйте процес оцінювання, регулювання, зворотного зв'язку і планування поліпшення функціонування операційної системи для підвищення її продуктивності та результативності.

3. Шляхи та фактори підвищення продуктивності операційної діяльності. 
Організація здатна досягти зростання продуктивності, реалізуючи різні стратегічні підходи. Так, можна збільшити обсяг виробництва без зростання кількості ресурсів. Іншим шляхом зростання продуктивності є скорочення кількості ресурсів при стабільності обсягів послуг. Крім того, продуктивність покращується за умови випереджуючих темпів зростання обсягів виробництва порівняно з темпами зростання кількості використаних ресурсів, або навпаки, при скороченні обсягів виробництва більш повільними темпами, ніж скорочення кількості ресурсів. Кожний із шляхів зростання продуктивності залежить від чинників зовнішнього середовища (клієнти, конкуренти, постачальники тощо) та стану мікросередовища організації (мета, технологія, персонал тощо). Основні фактори, які впливають на продуктивність операційної системи представлені на рис. 2.9.2.


Рис. 2.9.2. Фактори впливу на продуктивність операційної діяльності

Ключові етапи підвищення продуктивності операційних процесів в організації:

1. Визначення критеріїв продуктивності для всіх операційних процесів.

2. Розгляд системи в цілому і визначення ключових процесів.

3. Удосконалення вузьких місць в операційному процесі та зрівнювання пропускної спроможності таких операцій з потужністю скла​дових. Завдяки цьому при виникненні «затору» в операційному процесі (операції, пропускна спроможність якої менша за загальну потужність її складових, у зв'язку з чим виникає черга на обробку) можна підвищи​ти загальну продуктивність операційної системи.

4. Вивчення практики аналогічних підприємств, які підвищили свою продуктивність, щоб перейняти їх прогресивний досвід.

5. При розробці методів підвищення продуктивності використання ідей, які надходять від працівників. 
6. Підтримка та заохочення продуктивності. Розробка системи стимулювання за рацпропозиції.

7. Систематичне вимірювання показників продуктивності та ого​лошення результатів.

Резерви підвищення продуктивності можна згрупувати за нас​тупними напрямками:

· підвищення матеріально-технічного рівня: механізація та автоматизація операційної системи, застосування нових видів облад​нання, впровадження нових технологічних процесів, поліпшення якості сировини й конструктивних матеріалів;

· поліпшення організації виробництва й праці: підвищення норм і зон обслуговування, скорочення кількості працівників, які не виконують норм, спрощення структури управління операційною системою, автоматизація облікових і обчислювальних робіт, підвищення рівня спеціалізації виробництва;

· структурні зміни у виробництві: зміна питомої ваги окре​мих видів продукції, зміна трудомісткості виробничої програми, зміна частки нової продукції тощо;

· удосконалення рівня управління: підвищення кваліфікації працівників, створення належного мотиваційного механізму, посилен​ня контролю за роботою оперативного персоналу, забезпечення відпо​відності виробничого навантаження та рівня вимог до працівників.
Практичне заняття №9 «Управління результативністю операційної системи»

Теоретичні питання

1. Показники результативності функціонування виробничих та невиробничих операційних систем.

2. Продуктивність операційної діяльності як міра результативності операційного менеджменту.

3. Шляхи та фактори підвищення продуктивності операційної діяльності.
Терміни та поняття: основні показники результативності операційних систем (дієвості, економічності, якості, прибутковості (рентабельності), продуктивності, якості трудового життя і впровадження нововведень), продуктивність операційної системи, моделювання процесу управління продуктивністю, етапи підвищення продуктивності операційної системи.

Рекомендована література:

основна: [2, С.474-477], [3, С.107-121], [4, С.166-171], [5, С.510-530], [6, С.106-115], [7, С.66-67];

додаткова: [14, С.74-77], [19, С.55-67].

Практичні завдання:

1. Тести.
1. Яке з положень відображає математичний зміст продуктивності?
1. Вартісна оцінка сукупності «входів» та «виходів» організації.
2. Індекс, який обчислюється як відношення інвестованих в опе​раційну діяльність ресурсів до вихідних результатів (товарів або послуг).
3. Індекс, який обчислюється як відношення вихідних результатів (товарів або послуг) до інвестованих в операційну діяльність ресурсів.
4. Вартісна оцінка сукупності «виходів» організації.
2. До якого типу розрахунку продуктивності належать продук​тивність праці?
1. Неповна продуктивність.
2. Мультифакторна продуктивність.
3. Загальна продуктивність.
4. Ефективність використання людських ресурсів.
3. Який тип розрахунку продуктивності відображає відношення продукції до використаного часу роботи працівників та обладнання?
1. Неповна продуктивність.
2. Загальна продуктивність.
3. Мультифакторна продуктивність.
4. Ефективність використання людських і матеріальних ресурсів.
4. Який тип розрахунку продуктивності відображає відношення усіх вироблених товарів або послуг до загальної величини витрат на операційну діяльність?
1. Загальна продуктивність.
2. Мультифакторна продуктивність.
3. Неповна продуктивність.
4. Вартісна оцінка сукупності «виходів» організації.
5. Назвіть основні фактори, що впливають на динаміку продуктивності організації.
1. Методи роботи, якість, рівень НТП, менеджмент.
2. Ресурси, якість, рівень НТП, методи роботи.
3. Методи роботи, ресурси, якість, рівень НТП, менеджмент.
4. Методи роботи, ресурси, якість, рівень НТП, менеджмент, стра​тегія організації.
6. Що дає змогу підвищити загальну продуктивність операційної системи при виникненні «затору» в операційному процесі?
1. Удосконалення продуктивності решти операцій в операційному процесі.
2. Удосконалення вузького місця в операційному процесі.
3. Зниження пропускної спроможності «затору» в операційному процесі до рівня решти операцій.
4. Скликання наради та максимальне залучення до вирішення проблеми усіх працівників.
7. Якій категорії відповідає перелік: фондоозброєність, рівень механізації праці, коефіцієнт екстенсивності та інтенсивності навантаження?
1. Показники результативності функціонування операційної системи у виробничій сфері.
2. Показники результативності функціонування операційної систе​ми в невиробничій сфері.
3. Критерії оцінювання результативності операційної діяльності.
4. Показники соціальної результативності операційної діяльності.
8. Якій категорії відповідає перелік: прибутковість, оборотність, швидкість обігу, фондовіддача?
1. Критерії оцінювання результативності операційної діяльності.
2. Показники результативності функціонування операційної системи у виробничій сфері.
3. Показники соціальної результативності операційної діяльності.
4. Показники результативності функціонування операційної систе​ми в невиробничій сфері.
9. Який показник результативності операційної системи розраховується як співвідношення між фактичним і плановим обсягом випуску продукції?
1. Коефіцієнт інтенсивності навантаження.
2. Коефіцієнт екстенсивності навантаження.
3. Коефіцієнт напруженості виробничої програми.
4. Рівень механізації праці.
10. Який показник результативності операційної системи розраховується як відношення фактичного часу роботи обладнання до календарного фонду часу?
1. Коефіцієнт інтенсивності навантаження.
2. Коефіцієнт екстенсивності навантаження.
3. Коефіцієнт напруженості виробничої програми.
4. Коефіцієнт використання виробничої потужності.
2. Питання для самоперевірки та контролю знань.
1. Проаналізуйте показники результативності функціонування вироб​ничої операційної системи та їх взаємозв’язок.

2. Розкрийте сутність поняття «продуктивність операційної системи».

3. Як здійснюється управління продуктивністю операційної системи?

4. У чому полягає мета вимірювання продуктивності операційної системи?

5. Дайте характеристику показників результативності функціонування невиробничої операційної системи.

6. Проаналізувати фактори впливу на продуктивність операційної діяльності та передумови її підвищення.

7. Назвіть основні вимірники продуктивності.

8. Запропонуйте напрями підвищення продуктивності на підприємстві.
3. Задачі, завдання, ситуації для аналізу.
Задача 1.
Компания по производству мебели представила сведения (в тыс. долл.) о своей деятельности в следующей таблице.Компанія з виробництва меблів представила відомості (в тис. дол.) про свою діяльність у таблиці 2.9.1.

Таблиця 2.9.1
Результати виробничої діяльності
	Рік
	2011
	2012

	Вихід
	
	

	Обсяг реалізованої продукції
	22 22
	35 35

	Вхід
	
	

	Заробітна плата
	10 10
	15 15

	Сировина і запаси
	8 8
	12 12

	Амортизація основного обладнання
	0,7 0,7
	1,2 1,2

	Інші
	2,2 2,2
	4,8 4,8


Порівняйте показники ефективності використання трудових ресурсів, сировини і запасів, а також загальну продуктивність цієї фірми за 2011 і 2012 роки.

Задача 1.2. 
Компания выпускала в 1997 году две разные модели автомобилей — Deluxe и Limited. В приведенной ниже таблице перечислены такие данные, как количество проданных автомобилей, цены автомобилей и стоимость одного часа трудозатрат для каждого автомобиля.Компанія випускала в 2010 році дві різні моделі автомобілів — Deluxe і Limited. У наведеній нижче таблиці 2.9.2 перераховані такі дані, як кількість проданих автомобілів, ціни автомобілів і вартість однієї години витрат праці для кожного автомобіля.На основе этих данных определите, какой была производительность труда в трудозатратах и долларах в процессе изготовления каждой из этих моделей. 
Завдання.

1. На основі цих даних визначте, якою була продуктивність праці в витратах праці і грошових одиницях у процесі виготовлення кожної з цих моделей. Объясните, какие проблемы связаны с этими показателями. 
2. Поясніть, які проблеми пов'язані з цими показниками. 

Таблиця 2.9.2
	Показник
	Количество Кількість
	Стоимость за единицу ($) Вартість за одиницю ($)

	Модель Deluxe Модель Deluxe 
	Продано 4 000 автомобилей Продано 4 000 автомобілів 
	8000 за автомобиль 16000 за автомобіль 

	Модель Limited Модель Limited 
	Продано 6 000 автомобилей Продано 6 000 автомобілів 
	9500 за автомобиль 19000 за автомобіль 

	Затраты труда, Deluxe Витрати праці, Deluxe 
	20 000 часов 20 000 годин 
	12 за час 24 за годину 

	Затраты труда, Limited Витрати праці, Limited 
	30 000 часов 30 000 годин 
	14 за час 18 за годину 


Задача 3. 

Визначте приріст продуктивності праці, якщо вивільнення чисельності працюючих внаслідок запровадження на підприємстві плану технічних заходів по виробу А становить 7 осіб, по виробу Б — 26 осіб, по виробу В — 13 осіб, по виробу Г — 22 особи, по виробу Д — 9 осіб. Планова чисельність працюючих становить 497 осіб.

Задача 4. 

Середньооблікова чисельність працюючих на підприємстві становить 505 осіб. Планується, що протягом року приріст чисельності працюючих становитиме 100 осіб. При цьому обсяг виробництва продукції відповідно до плану зросте з 69 млн. грн. до 85 млн. грн. 
Визначте приріст обсягу виробництва продукції, який буде досягнуто у результаті приросту продуктивності праці.

Задача 5.
Невелике кафе спеціалізується на виготовленні пончиків. З одного пакета борошна виготовляється 24 пончики. Щоденні закупки борошна складають 100 кг і для переробки одного пакета необхідно втратити 0,5 год. робочого часу. 
Завдання:

1. Розрахуйте продуктивність (кількість порцій на годину).

2. Якщо при умові поліпшення якості сировини з одного пакета можна буде зробити 26 пончиків (при цьому додатково загальні витрати праці зростуть на 8 годин, то як зміниться продуктивність)?
3. У кафе було впроваджено нову систему організації праці, результатом якої стало зниження загальних витрат праці на 5,6 год. Як це відобразиться на продуктивності?

4. Проаналізуйте можливі шляхи підвищення продуктивності, дайте розгорнуту відповідь.
РОЗДІЛ ІІІ. МЕТОДИЧНІ РЕКОМЕНДАЦІЇ ДО РОЗВ’ЯЗУВАННЯ НАВЧАЛЬНИХ ЗАДАЧ З КУРСУ

Організація самостійної роботи студентів з вивчення дисципліни та проведення аудиторних (зокрема практичних) занять з курсу «Операційний менеджмент» базуються здебільшого, на розв’язанні задач, що є своєрідним полігоном для відпрацювання навиків практичного застосування студентом тих чи тих теоретич​них положень дисципліни.

Основною метою розв’язання задач з проблематики управління виробництвом та операціями є прищеплення студентові вмінь і навиків самостійного виконання техніко-економічних розрахунків, пов’язаних з аналізом та обґрунтуванням управлінських рішень щодо створення операційної системи, підтримки усталеного режиму її функціонування та перетворення. Правильне розв'язування задач має показати володіння студентом основами методики дослідження операційних процесів, методології та технології управління виробничою діяльністю, уміння аналізувати зовнішню та внутрішню інформацію, здійснювати розрахунки впливу факторів на зміну економічної ефективності та продуктивності операційних систем та шукати резерви підвищення функціонування підприємства за рахунок удосконалення управління операціями.

У пропонованому посібнику задачі прив’язано до конкретних питань, тем, розділів курсу, окремих семінарських і практичних занять та пронумеровано, що дає змогу поєднувати вивчення теоретичного матеріалу відповідної теми із його застосуванням на практиці. Для розв’язання студентами пропонуються 62 задачі, практичні завдання і ситуаційні вправи, що можуть бути використані як:

· робочі завдання для розв’язування та обговорення під час проведення практичних занять;

· домашні завдання для самостійного опрацювання, закріплення та поглиблення засвоєного під час аудиторних занять навчального матеріалу;

· спосіб підготовки до проміжного та підсумкового модульного контролю.

Завданнями, які формують професійні уміння, є, насамперед, розрахунково-аналітичні задачі, що передбачають моделювання процесу прийняття управлінського рішення на підставі обчислення необхідних економічних показників. Оскільки результатом діяльності менеджера є управлінський вплив на ситуацію, здійснений через управлінське рішення, то розв’язання кожної задачі повинне так чи інакше імітувати процес підготовки, прийняття і реалізації управлінського рішення.

Практичні завдання наближають студентів до реальних умов роботи підприємств і дають їм можливість набути навичок щодо конкретних технологій здійснення операційних процесів. Для деяких тем передбачено самостійне доопрацювання та оформлення завдань, роботу над якими було розпочато в аудиторії під час практичних занять.

Одним із сучасних методів викладання є робота з ситуаційними вправами, які передбачають опис подій у словах, цифрах і образах, фіксацію динаміки процесу у певних часових рамках, що ставить студента перед вибором шляхів розв’язання проблем і напряму подальших дій. Ситуаційна вправа базується на інформації щодо практичної діяльності вітчизняних та зарубіжних підприємств, досвід функціонування яких заслуговує на увагу. Робота з конкретною ситуацією залишає студенту свободу у пошуку шляхів аналізу, ідентифікації й вирішення проблеми. Сформульовані до ситуаційної вправи запитання надають поштовх для активізації аналітичного і творчого мислення студентів та забезпечують предмет обговорення на практичних заняттях.

У даному розділі наведено 28 прикладів типових задач з курсу «Операційний менеджмент» та розглядаються методи їх розв’язання. Цей розділ є зразком того, як і якими методами необхідно розв’язувати задачі з курсу.
Студентам слід використати цифровий матеріал та таблиці з інформаційним забезпеченням для необхідних аналітичних розрахунків, причому головна увага повинна бути сконцентрована на умовах застосування певних прийомів у практичній інтерпретації отриманих результатів. Задачі слід розв'язувати самостійно, пояснюючи розв'язання необхідними формулами й розрахунками. Зроблені до кожної задачі аналітичні розрахунки повинні супроводжуватися висновками про можливі причини відхилень від бажаних результатів, пропозиціями щодо мобілізації виявлених резервів.

Для розв’язування задач з навчальної дисципліни «Операційний менеджмент» особливу увагу слід звернути на теми: 
Тема 5. «Управління процесом проектування операційної системи»;
Тема 6. Управління поточним функціонуванням операційної системи»; 
Тема 7. «Основи управління проектами»;
Тема 8. «Основи менеджменту якості».
Методологія розв’язання навчальних задач висвітлена в літературних джерелах: основних: [4, 5, 7, 8, 9]; додаткових: [1, 13, 14, 15, 16, 18].

Необхідно також використати знання отримані у процесі вивчення дисциплін: «Основи менеджменту», «Теорія ймовірностей і математична статистика», «Дослідження операцій», «Управлінські рішення».

Приклади розв’язування задач

Завдання 1. (Тема 1)

Організація (підприємство) при виробництві товарів і послуг виконують три основні функції: 

1) маркетинг;

2) виробництво і операції;

3) фінанси і облік.

Охарактеризуйте виконання функцій організацій, наведених в таблиці 3.1.

Таблиця 3.1
Характеристика функцій організації

	№ п/п
	Організація
	Маркетинг
	Виробництво і операції
	Фінанси і облік

	1
	Підприємство з виробництва автомобілів
	
	
	

	2.
	Університет
	
	
	

	3.
	Ресторан швидкого харчування
	
	
	


Розв’язання.
Таблиця 3.2
Характеристика функцій організації

	№ п/п
	Організація
	Маркетинг
	Виробництво і операції
	Фінанси і облік

	1
	Підприємство з виробництва автомобілів
	Оголошення на телебаченні, в газетах і т.п. Підтримка автогонок.
	Проектування автомобілів, виробництво компонентів, збирання автомобілів, розвиток мережі постачання.
	Оплата постачальникам, заробітна плата, витрати на виробництво, банківські платежі, дивіденди, продаж акцій.

	2.
	Університет
	Відправка

поштою

буклетів.

Відвідування шкіл, оголошення в газетах.
	Наукові та методичні дослідження. Передавання знань.
	Оплата праці викладачів та допоміжного персоналу. Збирання плати за навчання.

	3.
	Ресторан швидкого харчування
	Оголошення на ТБ. Просування на ринку за допомогою реклами.
	Виготовлення гамбургерів. Приготування жаркого. Ремонт обладнання. Проектування нових відділень. Розвиток мережі поставок.
	Плата постачальникам. Заробітна плата. Накопичення готівкових коштів. Банківські платежі.


Задача 2. (Тема 1)

Для вдосконалення своєї діяльності фірма хоче придбати нове виробниче обладнання. Менеджер визначив, що коли фірма не зможе подвоїти прибуток банк не дасть їй кредит для придбання цього обладнання. Якщо фірма не зможе придбати обладнання, вона взагалі збанкрутує. Є три стратегічних рішення, що можуть бути застосовані фірмою:

1. Вибір стратегії маркетингу, при якій можна збільшити продажі на 50% і відповідно збільшити прибуток.

2. Вибір фінансової та облікової стратегії, при якій фінансові витрати скорочуються наполовину за допомогою ефективного фінансового менеджменту з відповідним збільшенням прибутку.

3. Вибір операційної стратегії, при якій менеджмент зменшує виробничі витрати і збільшує прибуток.

Промоделюємо ці стратегії на основі даних, наведених у таблиці 3.3.
Таблиця 3.3
	Варіанти рішень

Показники
	Поточний
стан
($)
	Вибір
маркетингу
	Фінансові
рішення
	Виробничі
рішення

	
	
	Зростання продажу на 50% ($)
	Зменшення фінансових витрат на 50%($)
	Зниження виробничих витрат на 20%($)

	Продажі
	100000
	150000
	100000
	100000

	Затрати на товар
	-80000
	-120000
	-80000
	-64000

	Загальний прибуток
	20000
	30000
	20000
	36000

	Фінансові витрати
	-6000
	-6000
	-3000
	-6000

	Прибуток
	
	
	
	

	Податок 25%
	
	
	
	

	Чистий прибуток
	
	
	
	


Завдання:

На основі даних таблиці визначте, яка з стратегій найефективніша, при якій банк надасть позику фірмі для придбання необхідного їй нового обладнання?

Розв’язання.

Промоделюємо ці стратегії на основі даних, наведених у таблиці 3.4.

Таблиця 3.4
	Варіанти рішень

Показники
	Поточний
стан
($)
	Вибір
маркетингу
	Фінансові
рішення
	Виробничі
рішення

	
	
	Зростання продажу на 50% ($)
	Зменшення фінансових витрат на 50%($)
	Зниження виробничих витрат на 20%($)

	Продажі
	100000
	150000
	100000
	100000

	Затрати на товар
	-80000
	-120000
	-80000
	-64000

	Загальний прибуток
	20000
	30000
	20000
	36000

	Фінансові витрати
	-6000
	-6000
	-3000
	-6000

	Прибуток
	14000
	24000
	17000
	30000

	Податок 25%
	-3500
	-6000
	-4250
	-75000

	Чистий прибуток
	10500
	18000
	12750
	22500


Отже виробнича (операційна) стратегія є найуспішнішою та забезпечить отримання необхідної позики.

Задача 3. (Тема 2) 

Керівникові торговельного відділу товарознавці повідомили про нові вимоги постачальників. Це покладе додатковий тягар на відділ. Керівник визначив три можливі варіанти, як упоратися з підвищеним функціональним навантаженням. Перший варіант — це перерозподіл обов’язків серед наявного персоналу, другий — найняти та навчити двох нових співробітників, третій — перепроектувати поточну діяльність таким чином, щоб можна було працювати з постачальниками згідно з новими вимогами. Розрахункові дані для різних варіантів робочого навантаження наведено в таблиці 3.5.
Таблиця 3.5
Розподіл навантаження між можливими варіантами
	№ 

варіанта
	Альтернативи
	Навантаження, тис. грн.

	
	
	помірне
	високе
	надто високе

	1
	Перерозподіл обов’язків
	50
	60
	85

	2
	Новий персонал
	60
	60
	60

	3
	Перепроектування діяльності
	40
	50
	90


Після аналізу робочого навантаження керівник торговельного відділу визначив, що ймовірність навантаження становитиме: 0,10 — для помірного; 0,30 — для високого; 0,60 — для надто високого.
Завдання.
1. Обґрунтуйте вибір рішення, яке забезпечить оптимізацію кін​цевого результату.
2. Підготуйте розпорядчий акт щодо практичного впровадження обраного рішення (розпорядження або наказ). 
Розв’язання.

Для варіанту 1:

Робоче навантаження = 50 × 0,1 + 60 × 0,3 + 85 × 0,6 = 74 тис. грн.
Для варіанту 2:

Робоче навантаження = 60 × 0,1 + 60 × 0,3 + 60 × 0,6 = 60 тис. грн.
Для варіанту 3:

Робоче навантаження = 40 × 0,1 + 50 × 0,3 + 90 × 0,6 = 73 тис. грн.
Отже оптимізацію кінцевого результату забезпечить вибір варіанту 2.

Завдання 4. (Тема 3)
Опишіть в таблиці 3.6 взаємозв’язок «вхід-перетворення-вихід» для зазначених операційних систем. Визначте основну перетворюючу функцію.

Таблиця 3.6
Характеристика операційних систем

	Система
	Основний «вхід»
	Основні операційні ресурси
	Основна перетворююча функція і тип перетворення
	Типовий очікуваний «вихід»

	Універ​маг
	
	
	
	

	Машино​будівний
завод
	
	
	
	

	Оптова база
	
	
	
	


Розв’язання.
Таблиця 3.7

Характеристика операційних систем

	Система
	Основний «вхід»
	Основні операційні ресурси
	Основна перетворююча функція і тип перетворення
	Типовий очікуваний «вихід»

	Універ​маг
	Покупці
	Вітрини, запаси товарів, продавці
	Залучення покупців, рекла​ма
	Задоволений покупець з товаром

	Машино​будівний
завод
	Листова
сталь,
комплектуючі
	Верстати,
устаткування,
робітники
	Монтаж і збирання машин 
	Високоякісне обладнання

	Оптова
база
	Одиниці обліку запасів
	Складські бункери, вантажно- розвантажувальні машини
	Збереження і перерозподіл запасів
	Швидка
доставка,
доступність
запасів


Задача 5. (Тема 4) 

Потокова лінія за добу виробляє 130 деталей. Планові технологічні витрати складають 1 %, режим роботи двохзмінний, тривалість зміни 8 год. Для кожної лінії нормативна перерва складає 5 хв. Кількість перерв — 4.

Розрахувати такт потокової лінії.

Розв’язання:

Розрахунок такту потокової лінії здійснюється за формулою:
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де: r — такт потокової лінії, хв.;

Тp — робочий час лінії (рік, місяць, доба, год.);

N — виробнича програма за прийнятий період часу, т, шт.
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Задача 6. (Тема 4) 

Фонд часу використання обладнання склав 1800 верстато-год. Перерви склали 420 верстато-год. Розрахувати коефіцієнт внутрішнього змінного використання обладнання.

Розв’язання:

коефіцієнт внутрішнього змінного використання обладнання:
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де: Тзм — час зміни, верстато-год.;


Тп — час перерв у виробничому процесі, верстато-год.
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Коефіцієнт дає інформацію про те, що кожний верстат продуктивно використовувався протягом доби у середньому на 77 %.

Задача 7. (Тема 4) 

Корпорація «Лукойл» володіє станцією заправки бензином і заміни мастил. У звичайний робочий день клієнти прибувають з інтенсивністю три людини в годину, а процедура заміни мастил виконується в середньому за 15 хвилин. Механіки працюють бригадним методом: всі обслуговують один автомобіль.

Вхідний потік заявок на обслуговування описується розподілом Пуассона, а процес обслуговування заснований на експоненційному розподілі.

Визначте:
1. коефіцієнт завантаження бригади по заміні мастил;

2.  середню кількість автомобілів у черзі;

3. середній час обслуговування;

4.  загальний час проходження системи (час перебування в черзі та час заміни мастил).

Розв’язання ситуаційної задачі 

( =3, µ = 4.
1. Коефіцієнт завантаження бригади:
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[image: image36.wmf]39

0,75 

годин або 45 хвилин у черзі;

()4(43)4

i

t

l

mml

====

--


4. 
[image: image37.wmf]11

1 

година (очікування і заміна мастила);

1

()

s

t

ml

===

-


Задача 8. (Тема 4)

Необхідно розрахувати швидкість конвеєрної стрічки при таких вихідних даних:

такт поточної лінії — 2 хв.;

відстань між суміжними робочими місцями — 1,5 м; 

період конвеєра — 12;

загальна кількість робочих місць — 24;

довжина стрічки конвеєра в неробочій частині — 0,5 м.; 

нормативна швидкість стрічки — 0,4 м./хв.; 

найменший габарит виробу — 0,3 м.

Розв’язання.

Визначимо довжину конвеєрної стрічки:
Д (к)= 1,5 × (24 – 1) + 2 × 0,5 = 35,5 м.
Визначимо максимальну відстань між виробами, при К = 1:

В (мах) = (2 × 35,5) / (12 × 1) =5,8 м.
Визначимо максимальну швидкість конвеєрної стрічки:
V (мах) = 5,8 / 2 = 2,9 м./хв.
Визначимо кількість періодів:
К = 2,9 / 0,4 = 7
Розрахуємо відстань між виробами, при К = 7:
В = (2 × 35,5) / (12 × 7) = 0,8
Визначимо швидкість конвеєрної стрічки:
V (мах) = 0,8 / 2 = 4 м/хв.

Задача 9. (Тема 5) 

Деяка компанія розглядає можливість додати в продукцію, що випускається нею, функцію, яка, за прогнозами, приведе до підвищення обсягів продажу на 6% і збільшення вартості виробництва на 10%. Очікується, що прибуток збільшиться на 16% від приросту обсягу продажу. Початкові витрати виробництва цієї продукції складають 63% від її продажної ціни. Визначте, чи слід компанії впроваджувати цю нову функцію.

Розв’язання

Припустимо, що обсяг продажу склав 100 млн. дол.

Приріст обсягу продажу на 6% = $100 млн. × 6% = $6 млн.

Прибутковість. 

Збільшення прибутку за рахунок приросту продажів складе $6 млн. × 16% = $0,96 млн.

Витрати. 

Збільшення витрат виробництва складе ($100 млн. × 63%) × 10% = $6,3 млн.

Таким чином, сума витрат перевищує суму прибутку, тому нову функцію впроваджувати недоцільно.

Задача 10. (Тема 5) 

Офіс консультаційної служби університету має чотири кімнати, кожна з яких призначена для певної цілі: для заяв (кімната А), для консультацій з приводу розкладу занять (кімната В), для розгляду скарг з приводу оцінок за навчання (кімната С) і для видачі рекомендацій студентам (кімната D). Загальна довжина офісу — 24 метри, ширина — 6. Розмір кожної кімнати 6×6 метрів. Кімнати розташовані одна за одною в одну лінію (А, В, С, D). (рис. 3.1). Кількість контактів, які кожний консультант має з іншими консультантами в їх кабінетах в порядку обміну інформацією, відображає інтенсивність взаємозв’язків між приміщеннями. Припустимо, що за важливістю виконуваних функцій всі консультанти рівні.


Рис. 3.1. Розміщення кімнат офісу

Інтенсивність взаємозв’язків, виражена через число контактів взаємообміну, складає: AB = 10, АС = 20, АD = 30, BC = 15, ВD = 10, СD = 20.

Завдання:

1. Оцініть таке розташування кабінетів, визначивши витрати на переміщення матеріалів.

2. Запропонуйте варіант покращення розташування приміщень, змінивши призначення кімнат. Покажіть ефективність перепланування, використовуючи той же метод, що й для пункту 1.

Розв ’язання:

1. Методом визначення затрат на переміщення матеріалів, прийнявши, що кожне несуміжне розташування подвоює початкове відношення затрати/одиниця відстані, отримаємо наступні затрати:

АВ = 10 × 1 = 10
ВС = 15 × 1 = 15

АС = 20 × 2 = 40
ВD = 10 × 2 = 20

АD = 30 × 3 = 90
СD = 20 × 1 = 20 (рис. 3.2).

Загальні затрати на переміщення рівні 195.







Рис. 3.2. Витрати на переміщення між кімнатами офісу

Найкращим варіантом буде розміщення кімнат в порядку BCDА (рис. 3.3).







Рис. 3.3. Оптимальний варіант призначення кімнат
AB = 10 × 3 = 30
ВС = 15 × 1 = 15

АС = 20 × 2 = 40
BD = 10 × 2 = 20
AD = 30 × 1 = 30
CD = 20 × 1 = 20

Загальні затрати на переміщення після перепланування — 155.

Задача 11. (Тема 5)

Керівник конструкторського бюро повинен прийняти рішення про можливість впровадження нової системи проектування. Вартість проектування становить 20000 грн. Вартість нової системи — 60000 грн. Існують такі альтернативні варіанти рішення:

1. При введені системи витрати на проектування знизяться на 30000 грн. (ймовірність 0,3)

2. Уведення системи забезпечить зниження вартості проектних робіт на 15000 грн./рік (ймовірність 0,4)

3. При введенні системи вартість проектних робіт не знизиться. 
Крім того, як варіант управлінського рішення, менеджер може не впроваджувати систему, а залишите в експлуатації стару.
Запитання:

Які збитки / прибутки можливі в перший рік експлуатації, якщо нова система проектування буде придбана?

Розв’язання.

Необхідно використати метод обчислення очікування грошових втрат. 

ОГВ1 = 30000 × 0,3 = +9000 — можлива економія при зниженні втрат на 30000 грн.

ОГВ2 = 15000 × 0,4 = +6000 — можлива економія при зменшенні втрат на 15 000 грн.

ОГВ3 = 0 × 0,3 = 0 — результат при ситуації незмінних витрат.

ОГВ (нова система проектування) = +15000 — зменшення витрат при впровадженні нової системи проектування.

Результат першого року: -60000 + 20000 + 15000 = -25000 — збитки становлять 25 000 грн.

Задача 12. (Тема 6)

Компанія «Гурман» реалізує пончики через мережу продуктових магазинів. Через помилки прогнозування вона зіткнулася як з перевиробництвом, так і недовиробництвом. У таблиці 3.8 представлені дані попиту (кількість пончиків) за останні чотири тижні. Пончики випікають для продажу на наступний день, наприклад в неділю печуть пончики для продажу в понеділок, в понеділок — на вівторок і т.д. Пекарня в суботу зачинена, тому п’ятничної випічки повинно вистачити на суботу і неділю.

Завдання.

Зробіть прогноз випічки на наступний тиждень:
1. Використовуючи обсяг денної випічки за чотири попередні тижні і метод простої середньої.

2. Обсяг денної випічки за чотири попередні тижні і метод зваженої середньої із значенням ваг — 0,40; 0,30; 0,20 і 0,10.

Таблиця 3.8
	День тижня
	4 тижні тому
	3 тижні тому
	2 тижні тому
	Минулого тижня

	Понеділок
	2200
	2400
	2300
	2400

	Вівторок
	2000
	2100
	2200
	2200

	Середа
	2300
	2400
	2300
	2500

	Четвер
	1800
	1900
	1800
	2000

	П’ятниця
	1900
	1800
	2100
	2000

	Субота
	
	
	
	

	Неділя
	2800
	2700
	3000
	2900


Розв’язання:
1. Проста змінна середня, чотири тижні: 

Понеділок (2400 + 2300 + 2400 + 2200) / 4 = 9300 / 4 = 2325 

Вівторок
=8500/4 = 2125

Середа
= 9500/4 = 2375

Четвер
=7500/4= 1875

П’ятниця
= 7800 /4 = 1950

Субота і неділя
                         = 11400 /4 = 2850
2. Зважена змінна середня з вагами 0,40; 0,30; 0,20 і 0,10 (таблиця 3.9)

Таблиця 3.9
	День тижня
	0,10
	0,20
	0,30
	0,40
	Прогноз

	Понеділок
	220 +
	480 +
	690 +
	960 =
	2350

	Вівторок
	200 +
	420 +
	660 +
	880 =
	2160

	Середа
	230 +
	480 +
	690 +
	1000 =
	2400

	Четвер
	180 +
	380 +
	540 +
	800 =
	1900

	П’ятниця
	190 +
	360 +
	630 +
	800 =
	1980

	Субота і неділя
	280 +
	540 +
	900 +
	1160 =
	2880

	Разом
	1300 +
	2660 +
	4110 +
	5600 =
	13670


Задача 13. (Тема 6) 

Підприємство спеціалізується на випуску виробу А. Маркетин​гові дослідження показали, що в плановому році місткість ринку по продукту А складе 4800 тис. шт. Підприємство планує зайняти 10% на ринку виробу. Сезонні коливання попиту на продукцію підприємства представлені у таблиці 3.10.
Таблиця 3.10
Сезонні коливання попиту на продукцію підприємства

	
	Попит по місяцях

	Виріб
	Січень
	Лютий
	Березень
	Квітень
	Травень

	Червень
	Липень
	Серпень

	Вересень
	Жовтень
	Листопад
	Грудень


	А
	240
	340
	580
	620
	820
	480
	430
	380
	240
	240
	240
	190


Завдання:
Розрахувати запаси готової продукції на складі по місяцях і середньорічну величину за умови рівномірного виробництва продукції і реалізації її з урахуванням сезонних коливань попиту і початкового запасу продукції А на складі на 01.01 в розмірі 71тис.шт.

Розв’язання

Розрахунок запасів готової продукції А на складі, тис. шт. (таблиця 3.11)

Таблиця 3.11
Розрахунок запасів готової продукції А на складі, тис. шт.

	Місяць
	Обсяг

реалізації
	Обсяг

виробництва
	Запаси на складі по місяцях

	
	
	
	на початок
	зміни
	на кінець

	Січень
	24
	40 (480/12)
	71
	+ 16
	87

	Лютий
	34
	40
	87
	+6
	93

	Березень
	58
	40
	93
	-18
	75

	Квітень
	62
	40
	75
	-22
	53

	Травень
	82
	40
	58
	-47
	11

	Червень
	48
	40
	11
	-8
	3

	Липень
	43
	40
	3
	-3
	0

	Серпень
	38
	40
	0
	+2
	2

	Вересень
	24
	40
	2
	+ 16
	18

	Жовтень
	24
	40
	18
	+ 16
	34

	Листопад
	24
	40
	34
	+ 16
	50

	Грудень
	19
	40
	50
	+21
	71

	Місяць
	Обсяг
	Обсяг
	Запаси на складі по місяцях

	
	реалізації
	виробництва
	на початок
	зміни
	на кінець

	Всього
	480
	480
	
	
	497

	Середньорічний запас продукції А на складі (497 /12)
	= 42

	Початковий
	запас продукції А на 01.01 наступного року
	71


Задача 14. (Тема 6)

На складі підприємства знаходяться 6 груп запасів комплектуючих для виробництва виробів, на випуску яких спеціалізується підприємство. Кількість виробів, що виготовляють за рік, тобто обсяг виробництва в шт., характеризує щорічний рівень використання запасів. Дані про вироби наведені у таблиці 3.12.

Таблиця 3.12
Річна виробнича програма підприємства

	№ групи запасів
	Код виробу
	Ціна виробу Ц, грн
	Обсяг виробництва, шт.

	1
	В-1
	220
	12500

	2
	В-2
	75
	8000

	3
	В-3
	1830
	2600

	4
	В-4
	30
	14500

	5
	В-5
	340
	7100

	6
	В-6
	250
	500


Завдання.
Класифікуйте запаси підприємства за трьома категоріями з використання методу АВС-аналіз.

Рекомендації до розв’язання.

Відомо, що дешеві вироби не вимагають такого жорсткого контролю як дорогі. Основа методу АВС-аналізу — характеристика співвідношення «кількість-витрати». В даній задачі «кількість» — це щорічний рівень використання запасів, тобто обсяг виробництва, а «витрати» — вартісна оцінка споживання запасів. АВС-аналіз включає виконання наступних кроків:

· визначити вартість (С) щорічного споживання кожної групи запасів і сумарну вартість виробничої програми;

· ранжувати вироби по С в порядку зменшення;

· розрахувати кумулятивні (наростаючим підсумком) вартість і кількість по ранжованому ряду виробів;

· розрахувати частку (у %) кумулятивних вартості і кількості виробів і сумарній вартості і загальній кількості виробів, що виробляються підприємством

· класифікувати вироби за трьома категоріями: А, В і С. Критерієм класифікації виробів є частка (у %) кумулятивної вартості:

Категорія А — до 80%

Категорія В — від 80% до 95%

Категорія С — від 95% до 100%;

Розрахунки рекомендується проводити у табличній формі.

АВС-аналіз створює основу для застосування різноманітних ступені контролю відносно вартості виробів. Вироби категорії А вимагають прямого контролю. Запаси повинні зводитися до мінімуму. Замовлення робляться часто, але невеликими партіями. Рух запасів контролюється часто. Вироби категорії В замовляються виходячи з точки допустимого мінімального рівня запасів. Вони вимагають точного обліку, достатньо частого спостерігання за кількістю. Вироби категорії С підлягають простому контролю.

Розв’язання.

Розрахунки наведено у таблицях 3.13-3.15.
Таблиця 3.13
Розрахунок вартості щорічного споживання запасів

	№ групи запасів
	Обсяг виробництва К, шт.
	Ціна виробу Ц, 
грн.
	Вартість споживання запасів В =(ЦхК)

	1
	12500
	220
	2750000

	2
	8000
	75
	600000

	3
	2600
	1830
	4758000

	4
	14500
	30
	435000

	5
	7100
	340
	2414000

	6
	500
	250
	125000

	7
	2000
	1460
	2920000

	Разом
	47200
	-
	14002000


Таблиця 3.14
Класифікація запасів за категоріями

	Ранг
	№ групи запасів
	Вартість споживання запасів В
	Кумулятивна вартість Кв
	% Кв від ΣВ
	Категорія

	1
	3
	4758000
	4758000
	34,0
	А

	2
	7
	2920000
	7678000
	54,8
	А

	3
	1
	2750000
	10428000
	74,5
	А

	4
	5
	2414000
	12842000
	91,7
	В

	5
	2
	600000
	13442000
	96,0
	С

	6
	4
	435000
	13877000
	99,1
	С

	7
	6
	125000
	14002000
	100
	С

	
	
	14002000
	
	
	


Таблиця 3.15
Аналіз окремих категорій за обсягом виробництва

	Ранг
	№ групи 
запасів
	Обсяг виробництва, К, шт
	Кумулятивний обсяг виробництва Кс
	% Кс від ΣК
	Категорія

	1
	3
	2600
	2600
	5,5
	А

	2
	7
	2000
	4600
	9,7
	А

	3
	1
	12500
	17100
	36,2
	А

	4
	5
	7100
	24200
	51,3
	В

	5
	2
	8000
	32200
	68,2
	С

	6
	4
	14500
	46700
	98,9
	С

	7
	6
	500
	47200
	100
	С

	
	
	47200
	
	
	


Задача 15. (Тема 6)

Ви менеджер і маєте вибрати одну з агрегатних стратегій виробництва, опираючись на такі дані:


1.
«Стратегія постійної чисельності робітників і постійного обсягу виробництва при змінному попиті». При цій стратегії:


· кількість запасів упродовж прогнозованого періоду складає 1850 од. продукції;


· витрати на зберігання одиниці продукції дорівнюють 5 дол./од.;


· постійно зайнято 10 робітників, денна оплата яких складає 40 дол., а впродовж прогнозованого періоду вони працюють 124 дні.


2.
Стратегія, при якій постійно зайнято мінімальна кількість робітників, а відхилення попиту компенсуються за рахунок укладання субконтрактів. При цьому:

· кількість працюючих дорівнює 7,6 робітників, денна їх оплата становить 40 дол., у прогнозованому періоді 124 робочих дні;

· витрати фірми, пов’язані з укладенням субконтракту, складають 14 880 дол. 

3.
«Стратегія, що базується на прийомі-звільненні працівників відповідно до змін попиту».
При цьому:


· постійно зайнято 10 робітників, оплата праці дорівнює 40 дол./день,  робочих днів 124;

· витрати на розширення виробництва (прийом додаткових працівників) дорівнюють 8000 дол., витрати на звільнення робітників, у зв'язку зі скороченням попиту, дорівнюють 9000 дол.

Розрахуйте загальні витрати за кожною стратегією і прийміть рішення про вибір найефективнішої з них.

Розв’язання.

Загальні витрати за першою стратегією будуть:
1850 од. × 5 дол. = 9250 дол. (витрати зберігання запасів);

10 робітників × 40 дол. × 124 робочих дні = 49600 дол. (витрати, пов’язані з оплатою робочої сили);

Загальні витрати 9250 дол. + 49600 дол. = 58850 дол.

Загальні витрати за другою стратегією будуть:

7,6 робітників × 40 дол./день × 124 роб. дні = 37696 дол. + 14880 дол. за субконтрактом = 52576 дол.

Загальні витрати за третьою стратегією:

10 роб. × 40 дол./день × 124 роб. дні = 49600 дол. + 8000 дол./найм + 9000 дол./звільнення = 66600 дол.

Найефективніша стратегія №2.
Задача 16. (Тема 6) 

Фірма займається продажем програмного забезпечення для комп’ютерів, Менеджер має таку інформацію (таблиця 3.16).
Таблиця 3.16
	Місяць
	Доступні форми організації обслуговування клієнтів
	Попит

	
	в осн. роб. час
	у понаднорм. час 
	за субконтрактом
	

	Червень
	30 шт.
	10 шт.
	10 шт.
	40 шт.

	Липень
	30 шт.
	12 шт.
	15 шт.
	50 шт.

	Серпень
	30 шт.
	10 шт.
	10 шт.
	20 шт.


Витрати (на одиницю) основного часу: 60 грн.

Витрати (на одиницю) в понаднормовий час: 75 грн. 

Витрати за субконтрактом: 100 грн. 

Втрати від неможливості обслуговування клієнта 150 грн. 

Завдання:

· визначте, які чисті стратегії агрегатного планування можна використати;

· складіть агрегатний план, що мінімізує витрати.

Розв’язання.

1) якщо обслуговувати клієнтів тільки в основний робочий час, то за квартал (червень-серпень) можна обслужити тільки 90 клієнтів (30+30+30), тоді як попит буде складати 110 клієнтів (40+50+20).

Отже, втрати будуть складати:

(110-90) × 150 = 3000 грн. — від неможливості обслужити клієнта;

90 × 60 = 5400 грн. — витрати на оплату роботи в основний час;

3000 + 5400 = 8400 грн. — сумарні витрати.

2) якщо залучати працівників до роботи в понаднормовий час, то витрати будуть складати:

60 × (30 + 30 + 30) = 90 × 60 = 5400 грн. — витрати на оплату роботи в основний час;

75 × (10 + 12) = 22 × 75 = 1650 грн. — оплата роботи в понаднормовий час;

5400 + 1650 = 7800 грн. — сумарні витрати.

3) якщо залучити фірму-партнера для виконання субпідряду, то витрати будуть складати:

90 × 60 = 5400 грн. — витрати на оплату роботи в основний час;

25 × 100 = 2500 —  витрати на оплату за субконтрактом. 

5400 + 2500 = 7900 грн. — сумарні витрати.

Отже, найоптимальнішим варіантом агрегатного плану буде залучення до понаднормової роботи працівників (друга стратегія).
Задача 17. (Тема 6)

Для термінового ремонту в автомайстерню доставили автобус. Майстер оцінив час, необхідний для ремонту, так: ремонт двигуна — 4 дні; ремонт кузова — 5 днів; ремонт електрообладнання — 2 дні; ремонт гальмівної системи — 1 день. Ремонт виконати до 25.06. День початку ремонту ― 20.06.

Завдання:

Вкажіть порядок виконання робіт у залежності від їх пріоритетності.

Розв’язання.

Для оцінки пріоритетності робіт використовується індекс критичного  відношення:


КВ = (дата закінчення - поточна дата) / необхідний час виконання роботи КВ (ремонт двигуна) = (29.06 - 25.06) / 4 = 1;


КВ (ремонт кузова) = (29.06 - 25.06) / 5 = 0,8;

КВ (ремонт електрообладнання) = (29.06-25.06) / 2 = 2;

КВ (ремонт гальмівної системи) = (29.06-25.06) / 1 = 5.

Пріоритет надається роботі з найменшим рівнем КВ. Отже, роботи повинні бути виконані в такій послідовності:

1 — ремонт кузова; 2 — ремонт двигуна; 3 — ремонт електрообладнання; 4 — ремонт гальмівної системи.

Задача 18. (Тема 6)

У супермаркеті витрати на зберігання коньяку становлять 5 грн./шт. Витрати на замовлення ― 1 грн./шт. Річний попит на коньяк «Хеннесі» становить 120 пляшок. Магазин працює 360 днів на рік, а постачання дорогих напоїв здійснюється з періодичністю в 14 днів.

Завдання.

Розрахувати:

· оптимальний розмір замовлення;

· кількість замовлень у рік;

· денну кількість продажу;

· точку замовлення.

Розв’язання.

Економічно оптимальний розмір замовлення:
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де V ― обсяг потреби у продукті за певний період;

Н ― витрати на завезення однієї партії продукції (витрати на переналадку, експедування, транспортування, утримання матеріально-технічної бази тощо);

Z ― витрати на утримання одиниці продукції (на зберігання, відсотки за кредит тощо).
Кількість замовлень:
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Час між замовленнями:
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Точка замовлення:
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де ДС ― денна швидкість споживання (кількість споживання за рік / кількість робочих днів);

L ― час виконання замовлення.
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КЗ = 12 / 76 = 2

ДС = 120 / 360 = 0,3 одиниці.
Тв = 0,3 × 14 = 4 одиниці.
Задача 19. (Тема 7)

Припустимо, що інвестор бажає отримати 200 грн. через 2 роки. Яку суму він має помістити на терміновий депозит зараз, якщо процентна ставка становить 5%?

Розв ’язання:

РV = 200 / (1 + 0,05)2 = 181,40.

У цьому випадку величина і сприймається як ставка дисконту.

Розглянутий випадок можна інтерпретувати наступним чином:

181,40 грн. та 200 грн. — це два способи подати одну й ту ж суму коштів у різні моменти часу: 200 грн. через два роки дорівнюють 181,40 грн. сьогодні.

Задача 20. (Тема 7)

Розглядається проект освоєння виробництва спортивних велосипедів. Заплановані потоки грошових коштів, які виникають внаслідок реалізації проекту, розподілені за роками проекту таким чином (таблиця 3.17).
Таблиця 3.17
	Рік
	Затрати, тис. грн.
	Вигоди, тис. грн.

	1
	-800
	-

	2
	-400
	100

	3
	-200
	300

	4
	-100
	600

	5
	-100
	1200


Припустимо, що реалізація проекту здійснюється за рахунок кредитних коштів при ставці банківського процента 10 % річних. Чи зміниться Ваше інвестиційне рішення, якщо банк підвищить ставку до 18%?

Розв’язання:

Слід визначити доцільність реалізації проекту відповідно до критеріїв чистої теперішньої вартості за проектом, коефіцієнта вигоди — затрати та внутрішньої норми дохідності. Розрахуємо величину дисконтованих грошових потоків при ставці дисконту 10% і 18%, а результати подамо у вигляді таблиці 3.18.
Таблиця 3.18
Розрахунок чистої теперішньої вартості (NPV) за проектом, тис. грн.

	Рік
	Затрати С
	Вигоди В
	Коефіцієнт дисконтування при 

і =10%
	Чистий 

грошовий потік В - С
	Дисконтований 

чистий грошовий 

потік при і = 10%
	Дисконтовані 

вигоди при і = 10%
	Дисконтовані 

витрати при і = 10%
	Коефіцієнт дисконтування при 

і = 18%
	Дисконтований 

чистий грошовий 

потік при і = 18%

	0
	-10
	-
	-
	-10
	-10
	-
	-10
	-
	-10

	1
	-800
	-
	0,909
	-800
	-727,2
	-
	727,2
	0,847
	-677,6

	2
	-400
	100
	0,826
	-300
	-247,8
	82,6
	334
	0,718
	-215,4

	3
	-200
	300
	0,757
	+100
	+75,1
	225,3
	150,2
	0,609
	+60,9

	4
	-100
	600
	0,683
	+500
	+341,5
	409,8
	68,3
	0,516
	+258

	5
	-100
	1200
	0,621
	+1100
	+683,1
	745,2
	62,1
	0,437
	+480,7

	6
	-1610
	+2200
	
	+590
	+114,7
	+1462,9
	-1348,2
	
	-103,4


При ставці дисконту 10% чиста теперішня вартість NPV за проектом дорівнює 114,7 тис. грн., що свідчить про доцільність реалізації проекту, оскільки NPV > 0.

Розрахунок чистої поточної вартості при підвищенні ставки дисконту до 18% показує, що її значення стає N PV = -103,4 тис. грн., що свідчить про необхідність відхилення проекту в умовах підвищення банківського процента.

Задача 21. (Тема 7)

Після ідентифікації (визначення їх кількості) та встановлення послідовності робіт, менеджер має розрахувати ранній час початку робіт та ранній час закінчення робіт. На основі даних таблиці 3.19 побудуйте сітьовий графік, розрахуйте часові параметри сітьового графіка.

Таблиця 3.19
Позначення операцій та оцінка їх тривалості
	Операції (роботи)
	Найближча попередня операція
	Тривалість (дні операції)

	А
	-
	2

	В
	А
	5

	C
	А
	4

	D
	В,С
	3


Розв’язання.

Дата початку проекту — це «нульовий» день, і він буде ES для роботи А. ES для роботи B буде 2 (0+2), Те ж саме ES буде і для роботи С (0+2) = 2. Для роботи B береться найтриваліший час здійснення попередніх операцій і визначається її ES. Тобто, шлях через операцію В = 2 + 5 = 7. Він більший, ніж через операцію С (2+4 = 6), тому ES для D = 7 (операцію D не можна почати раніше, ніж буде завершена найтриваліша з попередніх операцій). Графічно це буде виглядати так (рис. 3.4).






Рис. 3.4. Сітьовий графік проекту.

EF для роботи А = ES + 2 = 0 + 2 = 2. 
EF для В = ES + її тривалість. Тобто, 2 + 5 = 7. EF для С буде 2 + 4 = 6, а для операції D: 7 + 3 = 10.

Якщо завершення проекту = 10 днів, то LS (пізній час початку операції) D = 7 (10 – 3) = 7. Щоб не затримати виконання операції D найпізніший строк початку роботи С має = 3 (7 – 4). Найпізніший строк, коли можна завершити операцію В, не затримуючи LS роботи D, також = 7, що означає, що LS (пізній час початку) роботи В буде 7 – 5 = 2.

Оскільки робота має розпочатися через 2 дні, то робота А має бути завершена до цього строку. Тобто LF роботи А = 2. Робота С має, отже, резерв часу в один день, її виконання на цей строк можна відкласти (резерв часу визначається як різниця між LS і LF.

Задача 22. (Тема 8) 

Заповнені бланки одного з відділів страхової компанії щоденно відбиралися для перевірки якості роботи даного відділу. Для розробки норм протягом 15 днів щоденно перевірялася одна вибірка, що складалася зі ста бланків. Ці дослідження дали наступні результати (таблиця 3.20).
Таблиця 3.20
	Порядковий номер вибірки
	Розмір

вибірки
	Кількість бланків з помилками
	Порядковий номер вибірки
	Розмір

вибірки
	Кількість 
бланків з помилками

	1
	100
	4
	9
	100
	4

	2
	100
	3
	10
	100
	2

	3
	100
	5
	11
	100
	7

	4
	100
	0
	12
	100 .
	2

	5
	100
	2
	13
	100
	1

	6
	100
	8
	14
	100
	3

	7
	100
	1
	15
	100
	1

	8
	100
	3
	
	
	


Завдання:

1. Побудуйте р-карту при 95%-му довірчому інтервалі (Sр = 1,96).

2. Відкладіть на ній 15 зроблених вибірок.

3. Як Ви прокоментували б якість даного процесу?

Розв ’язання:

р =
46/(15×100) = 0,0307;

Sр = √( р (1 - р)) / n = √(0,0307 (1 - 0,0307)) /100 = √0,0003 = 0,017; 

UCL = р + 1,96sр = 0,031 + 1,96(0,017) = 0,064;

LCL = р - 1,96sр = 0,031 - 1,96(0,017) = 0.
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Рис. 3.5. Р-карта розподілу результатів дослідження.

З 15 вибірок дві виходять за контрольні межі. Оскільки контрольні межі були встановлені на рівні 95 %, або 1 дефектний бланк з 20, ми можемо сказати що даний процес вийшов з-під контролю. Його необхідно дослідити і виявити причину такого великого розкиду.

Задача 23. (Тема 8)

Керівництву потрібно вирішити, чи слід перевіряти якість деталі А, що випускається з постійним 3%-м рівнем браку. Якщо їх не перевіряти, 3% браку проходять через фазу складання продукції і пізніше їх доводиться замінювати. Якщо ж перевіряти усі деталі, буде виявлена одна третя дефектних деталей, що знизить рівень браку до 2%.

1. Чи слід проводити 100%-й контроль за умови, що вартість контролю складає 0,01 у.о. на одиницю продукцію, а вартість заміни однієї бракованої деталі під час остаточного складання — 4 у.о.?

2. Припустимо, що вартість контролю не 0,01, а 0,05 у.о. Чи змінить це Вашу відповідь на питання 1?

Розв ’язання:

1. Цю задачу можна вирішити, просто оцінивши вигоди і затрати, які матиме підприємство при покращенні якості на 1 %.

0,03 дефектних одиниці продукції без перевірки.

0,02 дефектних одиниці продукції без перевірки.

Виграш на одиницю продукції — 0,01 × 4,00 = 0,04 у.о.


Вартість контролю — 0,01 у.о.

Відповідно, виконувати такий контроль потрібно, оскільки це дозволить зекономити 0,03 у.о. на одиницю продукції.


2. Якщо вартість контролю 0,05 у.о., вона буде на 0,01 у.о. більше суми виграшу, відповідно, за таких умов перевірку проводити немає сенсу.

Задача 24. (Тема 8)
Банк реалізує програму підвищення якості і скорочення відповідних витрат на забезпечення якості. Для відділу надання позик він використовує у вигляді критерію ефективності індекс продуктивності: кількість опрацьованих бланків, поділену на вартість необхідних для їх опрацювання ресурсів (оплата робочого часу, комп’ютерний час, бланки).

До реалізації програми підвищення якості ситуація мала такий вигляд:

Кількість опрацьованих бланків ― 2080 шт.

Витрати на оплату праці ― 7187,2 дол. (11,3 дол. × 640 год.)

Витрати на 3600 бланків вартістю 0,05 дол. ― 180 дол.

Витрати комп’ютерного часу ― 500 дол.
Після реалізації проекту підвищення якості робочий час скоротився з 640 год. до 546 год., кількість бланків ― з 3600 шт. до 2100 шт.
Завдання:
1. Який був індекс продуктивності до реалізації програми, як він змінився після реалізації нового проекту?

2. На скільки відсотків зросла продуктивність праці?

Розв’язання.

До реалізації програми якості індекс продуктивності складав 0,264 = 2080.
(11,23 дол. × 640 год. + 0,05 дол. × 3600 бланків + 500 дол. комп’ютерний час).
Після реалізації нового проекту індекс продуктивності склав 0,3088 = 2080 / (11,23 дол. × 546 год. + 0,05 дол. × 2100 бланків + 500 дол. комп’ютерний час).
Продуктивність праці зросла на 16% (0,3088 × 100 / 0,264)
Задача 25. (Тема 8)

Валова продукція підприємства в оптових цінах на 01.07. 2012 р. становить 5460 тис. грн.

Планова виробнича собівартість фактично випущеної продукції ― 3492 тис. грн.

Загальнозаводські витрати ― 487 тис. грн.

Втрати від браку ― 4 тис. грн.

Завдання.

Підрахуйте процент бракованих виробів, величину недоотриманої валової продукції та зростання рівня собівартості через брак.

Розв’язання.
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Задача 26. (Тема 8)

Інженер-проектувальник повинен вирішити, чи виправданий надлишковий елемент в певній системі. Дана система має критичний компонент з імовірністю роботи 0,98. Збій системи обійдеться в $ 20000. За $ 100 в систему можна вмонтувати перемикач, який в разі збою автоматично переводить систему на запасний компонент. 

Питання.

Чи потрібен запасний компонент, якщо ймовірність його роботи також дорівнює 0,98?

Розв’язання

Передбачувана вартість збою (без запасного елемента) дорівнює $ 20000 (1 - 0,98) = $ 400.

За наявності запасного елемента, ймовірність нормальної роботи 0,98 + 0,02 (0,98) = 0,9996.

Отже, ймовірність збою буде 1 - 0,9996 = 0,0004. 

Передбачувані витрати при збої і наявності запасного елемента будуть рівні сумі вартості запасного елемента і витрат при збої: $ 100 + $ 20000 (0,0004) = $ 108.

Оскільки це менше, ніж витрати без запасного елемента, то наявність запасного елемента виправдана з точки зору витрат.

Задача 27. (Тема 9) 

Визначити приріст продуктивності праці, якщо вивільнення чисельності працюючих внаслідок запровадження на підприємстві плану технічних заходів по виробу А становить 12 осіб, по виробу Б — 27 осіб, по виробу В — 42 особи Планова чисельність працюючих становить 685 осіб.

Розв ’язання:

Загальна економія робочої сили становить:

Езаг = 12 + 27 + 42 = 81 особа.

Приріст продуктивності праці в результаті вивільнення працюючих:
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Задача 28. (Тема 9)

Середньооблікова чисельність працюючих на підприємстві становить 347 осіб. Планується, що протягом року приріст чисельності працюючих становитиме 26 осіб. При цьому обсяг виробництва продукції зросте з 37 млн. грн. до 41 млн. грн. Визначити приріст обсягу виробництва продукції, який буде досягнуто у результаті приросту продуктивності праці.

Розв ’язання:
Можливий приріст обсягу продукції внаслідок зростання продуктивності праці обчислюється за формулою:
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де: Δ Q  — приріст обсягу виробництва, %;

Δ Ч — приріст чисельності персоналу, %.

1. Визначення приросту чисельності працюючих:
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2. Визначення приросту обсягу виробництва:
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3. Визначення приросту обсягу продукції, що досягнуто у результаті приросту продуктивності праці:
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РОЗДІЛ ІV. МЕТОДИЧНІ ПОРАДИ ДО ПІДГОТОВКИ ІНДИВІДУАЛЬНИХ ЗАВДАНЬ

Практичний управлінський досвід, надбаний в Україні за час проведення економічних реформ, виявляє гострий дефіцит, передусім на нижчих і середніх управлінських щаблях, яскравих особистостей, спроможних застосовувати творчі методи роботи та прогресивні дослідницькі підходи як до управління в цілому, так і до окремих функціональних сфер і напрямів менеджменту, а також вдосконалювати та розвивати його. З огляду на це, одним із найважливіших завдань навчального процесу постає виховання та розвиток у майбутніх менеджерів творчих здібностей та креативних підходів до виконуваної роботи, прагнення до пошуку но​вих форм, засобів і методів організації управління, впровадження дійсно наукового підходу до управління організацією. 

Формування креативних рис майбутнього менеджера у вищому навчальному закладі забезпечується насамперед методикою вик​ладання дисциплін економічного та управлінського циклів. Велику роль у цьому відіграє науково-дослідна робота студентів, здійснювана ними протягом усього періоду навчання. Вона передбачає виконання завдань дослідницького характеру з різних предметів, і зокрема з дисципліни «Операційний менеджмент».

Основними функціями науково-дослідної роботи студента є:

· пізнавальна, сутність якої полягає в набутті професійних знань за обраною спеціалізацією;

· навчальна, що створює чітку систему навиків роботи зі спеціальною літературою, прищеплює вміння формувати й обробляти інформаційні масиви, аналізувати та узагальнювати фактологічний матеріал;

· виховна, що формує стратегію і тактику діяльності менеджера, виробляє принципи його особистої поведінки в суспільстві;

· креативна, призначена розвивати в студента творчі здібнос​ті, перспективне мислення, потяг до дослідницької роботи, мотивувати науковий та новаторський підхід до управління.

Мета науково-дослідної роботи студента — оволодіння культурою наукового дослідження, формування компетенцій та навиків визначення й викладення авторських позицій щодо існуючих економічних та управлінських проблем і можливих шляхів їх розв’язання.

Індивідуальні завдання з дисципліни «Операційний менеджмент» покликані сприяти поглибленню і розширенню теоретичних знань студентів з окремих тем дисципліни, закріпленню лекційного матеріалу, формуванню навичок самостійної роботи з навчальною та науковою літературою, реалізації творчих можливостей студентів. Індивідуальні завдання виконуються студентами самостійно із забезпеченням необхідних консультацій з окремих питань з боку викладача. 

Послідовність виконання науково-дослідної роботи студентами не відрізняється від загальноприйнятої. Розглянемо зміст ключових етапів студентської науково-дослідної роботи:

1. Вибір напряму дослідження. Напрям дослідження студенти обирають самостійно, спираючись передусім на програму курсу та на орієнтовну тематику, наведену у частині ІV цього посібника. Якщо студент має бажання розробляти нап​рям або тему, не передбачені орієнтовною тематикою, він повинен узгодити свій вибір з науковим керівником.

2. Добір і вивчення літератури. На стадії добору літератури студент складає бібліографію, у чому йому своїми рекомендаціями надає допомогу науковий керівник; корисні поради у процесі пошуку літератури можна також отримати від працівників бібліотеки. 

3. Уточнення формулювання теми та обґрунтування її актуальності. На основі вивчення та критичного аналізу спеціальної літератури рекомендується окреслити в описовій та схематичній формі проблемне поле дослідження, тобто сукупність проблем, що потребують розв’язання. Далі бажано скласти більш детальний перелік проблем, проранжувавши їх за певними критеріями. Завершити цю роботу слід визначенням актуальності теми науково-дослідної роботи, формулюванням мети до​слідження та його основних завдань, конкретизацією об’єкта та предмета дослідження.

4. Формулювання методологічних засад дослідження. На цьому етапі необхідно обрати та обґрунтувати адекватні до сформульованої мети та предмета методи дослідження, для чого слід здійснити узагальнення існуючих концепцій, поглиблений аналіз та оцінювання основних методичних під​ходів до опрацювання проблеми, систематизацію процедур і методичних прийомів.

5. Дослідження проблеми, оформлення та презентація одер​жаних наукових результатів. Передбачає збирання та осмислення різноманітних інформаційних даних, піддавши які відповідному опрацюванню, аналізу, узагальненню, можливо — трансформаціям, студент підтверджує або спростовує робочу гіпотезу, формулює висновки щодо сутності проблеми, роз​робляє пропозиції відносно можливих шляхів, методів, засобів, інструментарію її розв’язання, здійснює техніко-економічні розрахунки та добирає інші аргументи на користь правильності власного погляду.

Індивідуальне семестрове завдання набирається на комп'ютері у текстових редакторах Microsoft Word 2003, 2007, 2010, 2012 або аналогічних. Текст розміщується на одній стороні аркуша білого паперу формату А4 (210x297 мм). Рекомендований обсяг індивідуального завдання — до 15 сторінок тексту.

При оформленні семестрового завдання слід залишати поля: ліве — 25 мм, праве — 15 мм, верхнє — 20 мм, нижнє — 20 мм. Текст друкується з міжрядковим інтервалом 1,5, шрифт — Times New Roman 14 кегль, міжбуквенний інтервал — звичайний.

Першою сторінкою індивідуального семестрового завдання є титульна сторінка. 

Текст завдання доцільно поділити на відповідні підрозділи:

1. Вступ.

2. Основна частина (2-3 розділи).

3. Висновки.

4. Список використаних джерел.

5. Додатки.

У вступі доцільно висвітлити актуальність теми роботи, проаналізувати стан дослідженості проблеми. В основній частині аналізуються теоретичні погляди та практичні рішення досліджуваної проблеми. Аналіз бажано проводити з використанням реальних статистичних даних. На основі викладеного матеріалу слід зробити відповідні висновки і пропозиції. Список використаних джерел має містити лише ті літературні та інші джерела (ресурси Інтернету, інформацію на CD- та DVD-дисках), які реально використовувались у роботі. До додатків включають, як правило, допоміжний матеріал, потрібний для повноти сприйняття дослідження, наприклад, допоміжні таблиці, опис методик та алгоритмів, ілюстрації допоміжного характеру тощо.

Заголовки підрозділів друкують маленькими літерами (крім першої великої) жирним шрифтом і розміщують посередині сторінки. Кожен підрозділ індивідуального завдання доцільно починати з нової сторінки.

Нумерацію сторінок подають арабськими цифрами у правому верхньому кутку сторінки. Першою сторінкою індивідуального завдання є титульний аркуш. Другою сторінкою є зміст. На першій та другій сторінках номери не проставляються. Ілюстрації (рисунки, графіки, діаграми та фотографії), а також таблиці бажано розміщувати безпосередньо після тексту, де вони вперше згадані. Ілюстрації позначають скорочено словом «Рис.». Номер та назву ілюстрації розміщують посередині під ілюстрацією. Після назви ілюстрації крапка не ставиться.

Цифровий матеріал доцільно оформити у таблиці. Кожна таблиця повинна мати свої номер та назву, які розміщують над таблицею. Перед номером таблиці пишуть слово «Таблиця», після нього ставиться номер. Назва таблиці починається з великої літери, після назви крапка не ставиться. Формули у тексті роботи також послідовно нумерують. Номер проставляється біля правого поля аркуша поряд з формулою. Номер формули пишеться в круглих дужках.
Під час написання індивідуального семестрового завдання бажано робити посилання на джерела літератури та інші джерела, дані з яких наводяться у тексті завдання. Такі посилання дають змогу відшукати і перевірити достовірність відомостей, поданих у тексті роботи. Посилання в тексті слід включати у квадратні дужки і зазначати послідовний номер джерела у Списку використаних джерел та номери сторінок, на яких подано інформацію, наприклад [5,  15-17]. Посилання на ілюстрації вказують порядковим номером ілюстрації, наприклад «на рис. 1 зображено». Посилання на формули вказують порядковим номером формули в дужках, наприклад «у формулі (1)» На всі таблиці в тексті індивідуального завдання повинні бути посилання, які при цьому пишуться скорочено, наприклад «див. табл. 1.».

При оформленні Списку використаних джерел усі джерела доцільно розміщувати в алфавітному порядку прізвищ перших авторів. Бажано, щоб, список використаних джерел містив не менше десяти використаних позицій.

Додатки нумерують великими українськими літерами А, Б, В, і т.д. Кожен додаток слід починати з нової сторінки. Додаток повинен мати заголовок, розміщений угорі посередині сторінки.

Захист індивідуального завдання повинен відбутися за два тижні до завершення семестру у присутності студентів даної академічної групи та викладачів дисципліни (лектора, асистента) у позааудиторний час. Усі присутні можуть задавати питання, виступати з приводу захисту. Для захисту індивідуального завдання студентові надається 5-7 хвилин. Студенту потрібно обгрунтувати отримані розрахункові дані чи висновки. Викладач за результатами захисту виставляє бали за індивідуальне  навчально-дослідне завдання. 

Зазначимо основні критерії оцінювання індивідуального навчально-дослідного завдання:

	№ з/п
	Критерії оцінювання
	Кількість балів

	1
	Повнота виконання дослідження
	0-3

	2
	Рівень самостійного виконання ІНДЗ 
	0-2

	3
	Якість оформлення відповідно до вимог
	0-2

	4
	Якість та точність розрахунків, зроблені висновки
	0-1

	5
	Захист ІНДЗ
	0-2

	
	Загальна кількість балів
	10


ТЕМАТИКА ІНДИВІДУАЛЬНИХ ЗАВДАНЬ

1. Агреговане та деталізоване планування операційної діяльності: шляхи розвитку та вдосконалення.

2. Базові концепції проектування операційної системи як практичне втілення сучасних досягнень менеджменту.

3. Варіанти технологічного вибору виробника у довгостроковому періоді.

4. Взаємна адаптація продукції та виробництва: методи оцінювання необхідності та шляхи здійснення.

5. Виробнича та маркетингова стратегія фірми: сутність, різновиди, взаємозв’язок і взаємообумовленість.

6. Від ремісничого до комп’ютерноінтегрованого виробництва (ключові етапи розвитку практики організації виробництва та операцій).

7. Г. Гантт: планування послідовності виробничих операцій. 
8. Г. Форд-старший — організатор першого в історії промислового суспільства масового потокового виробництва.

9. Доповнюваність, подільність, мобільність та інтенсивність використання факторів виробництва.

10. Еволюція підходів і сучасні методи управління якістю.

11. Загальне управління якістю (TQM) як базова концепція сучасного операційного менеджменту.

12. Загальний підхід й особливі випадки у формуванні виробничої програми та її розподілі за календарними періодами.

13. Загальні та специфічні риси управління операціями на різних стадіях життєвого циклу операційної системи.

14. Інформаційні технології та їх вплив на змінення характеру сучасних операцій та підходів до управління ними.

15. Ключові етапи розроблення та умови ревізії виробничої стратегії організації.

16. Ключові підходи до формування оптимальної товарної номенклатури та асортименту продукції.

17. Концепція мінімально ефективного масштабу виробництва та її практичне застосування.
18. Логістичний підхід: сутність, принципи, взаємозв’язок з менеджментом операцій.

19. Математичне програмування: сутність і сфери застосування в управлінні операціями.

20. Методи оцінювання та шляхи підвищення ефективності операційної діяльності.

21. Методи оцінювання та шляхи підвищення продуктивності операційної системи.

22. Методи та засоби управління диверсифікацією продукції та виробництва.

23. Міжнародні стандарти організації виробничих процесів.

24. Найважливіші принципи функціонування підприємства в ринкових умовах та їх трансформація у критерії формування виробництва.

25. Обґрунтування управлінських рішень щодо збільшення та змен​шення випуску виробництва у короткостроковому періоді.

26. Оперативне управління та календарне планування операційної діяльності: ключові тенденції розвитку.

27. Операційний менеджер як носій сучасної філософії управління операціями.

28. Оптимізація функціонування допоміжного виробництва.

29. Оптимізація функціонування основного виробництва.

30. Організаційно-технологічна підготовка виробництва.

31. Оцінка ефективності інноваційної діяльності підприємства.

32. Планування виробництва в сучасних умовах.

33. Подружжя Гілбретів: започаткування проектування робіт і нормування часу на базі вивчення мікрорухів.

34. Потужність операційної системи: поняття, складові елементи, шляхи підвищення.

35. Принципи і особливості організації виробництва в американських компаніях.

36. Принципи і особливості організації виробництва у західноєвропейських компаніях.

37. Принципи і особливості організації виробництва в японських компаніях.

38. Проблеми застосування в операційній діяльності автоматизованих систем управління та напрями їх розв’язання.

39. Проблеми операційного менеджменту, що виникають в сучасних організаціях під впливом механізації та автоматизації виробництва та управління й напрями їх розв’язання.

40. Проблеми управління виробничим потенціалом промислового підприємства та напрями їх розв’язання.

41. Проблеми управління енергетичними ресурсами операційної системи та напрями їх вирішення.

42. Проблеми управління життєвим циклом продукції та напрями їх розв’язання.

43. Проблеми управління життєвим циклом технології та напрями їх розв’язання.

44. Проблеми управління інформаційними ресурсами операційної системи та напрями їх вирішення.

45. Проблеми управління інформаційними та матеріальними потоками в операційній системі та напрями їх розв’язання.

46. Проблеми управління матеріально-сировинними ресурсами операційної системи та напрями їх вирішення.

47. Проблеми управління підготовкою виробництва нової продукції та напрями їх розв’язання.

48. Проблеми управління постановкою нової продукції на виробництво та напрями їх розв’язання.

49. Проблеми управління поточним функціонуванням операційної системи та напрями їх вирішення.

50. Проблеми управління процесом створення операційної системи та напрями їх розв’язання.

51. Проблеми управління технічним переозброєнням виробництва та напрями їх розв’язання.

52. Проблеми управління технічними ресурсами операційної системи та напрями їх вирішення.

53. Проблеми управління трудовими ресурсами операційної системи та напрями їх вирішення.

54. Прогнозування організаційно-технічного рівня виробництва.

55. Процес функціонування операційної системи: усталеність і динамічність.

56. Роль операційного менеджменту у забезпеченні конкурентоспро​можності організації.

57. Система організації та управління операціями (виробництвом) за методом MRP.

58. Специфіка управління операціями в гнучких автоматизованих виробництвах.

59. Спеціалізація та її значення для підвищення продуктивності (виклад ідеї у працях А. Сміта та Ч. Беббіджа).

60. Спрямованість виробництва на досягнення максимальної ефектив​ності та принципи продуктивності за Г. Емерсоном.
61. Статистичні методи контролю якості У. Шухарта та їх розвиток протягом ХХ ст.

62. Стратегія технічного розвитку виробничої системи фірми.

63. Структура операційної системи: основні тенденції розвитку в сучасних умовах.

64. Суть і особливості сервісного обслуговування.

65. Сучасний інструментарій та методи контролю виконання планів роботи операційної системи.

66. Сучасний інструментарій та методи планування роботи операційної системи.

67. Теорія масового обслуговування: сутність і сфери застосування в управлінні операціями.

68. Типові структури управління виробництвом.

69. Управління випуском продукції як складова управління продуктивністю операційної системи.

70. Управління виробничими витратами як складова управління продуктивністю операційної системи.

71. Управління операціями в організаціях різних типів: загальне та специфічне.

72. Управління проектами: сутність і сфери застосування в менеджменті операцій.
73. Ф. Кросбі, Е. Демінг, Дж. Джуран — найвідоміші «гуру» менеджменту якості ХХ ст.

74. Ф. У. Тейлор — засновник наукового підходу до організації виробництва та праці.

75. Формування портфелів нововведень і інновацій на підприємстві.

76. Функції апарату управління виробництвом (операціями) та їх трансформація на сучасному етапі розвитку теорії та практики менеджменту.

77. Функціонально-вартісний аналіз: сутність і сфери застосування в процесі розроблення (вдосконалення) продуктів.

78. Шляхи та методи управління оновленням продукції.

79. Шляхи та методи управління оновленням устаткування.

80. Шляхи та методи управління розвитком виробництва.
РОЗДІЛ V. ЗАВДАННЯ ДО МОДУЛЬНОГО КОНТРОЛЮ
Завдання до модульної контрольної роботи №1

з дисципліни «Операційний менеджмент»

Варіант 1

1. Виберіть один правильний варіант відповіді (10 балів, по 1 балу за тест).

1. У чому полягає відмінність між поняттями «виробнича діяльність» та «операційна діяльність»?

А.
Поняття абсолютно полярні, адже перше стосується промислової діяльності, а друге — функціонування медичної сфери.

Б.
Поняття цілком тотожні.

В.
Операційна діяльність — це надання послуг. Термін «виробнича діяльність» тлумачиться ширше, адже розповсюджується і на сферу послуг, і на сферу виробництва.

Г.
Виробнича діяльність — це випуск товарів. Операційна ж діяльність передбачає не лише їх виробництво, а й надання послуг.

2. Яке з визначень найточніше відображає сутність поняття «операційний менеджмент»?

А.
Менеджмент виробничих процесів, що перетворюють сировину на послуги.

Б.
Діяльність, яка відноситься до створення товарів і послуг шляхом перетворення необхідних ресурсів усіх видів у готові товари та послуги.

В.
Менеджмент у процесі створення товарів (послуг), який здійснюється на рівні операцій, починаючи із забезпечення організації потрібними ресурсами та впродовж їх трансформації у готові товари (послуги).

Г.
Вплив на хід будь-якого процесу в межах достатньо коротких відрізків часу з метою забезпечення стабільних параметрів функціонування організації.

3. Які з наведених операцій (дій) не належать до операційної діяльності?

А.
Сервірування столів у ресторані.

Б.
Монтаж і складання автомобілів.

В.
Дослідження прибутковості ринку дитячих товарів.

Г.
Проектування різних моделей автомобілів.

4. На якій стадії життєвого циклу товару перед операційними менеджерами постає дилема — посилення існуючих виробни​чих потужностей або забезпечення виробництва додатковими потужностями?
1. На стадії спаду.

2. На стадії впровадження на ринок.

3. На стадії зрілості.

4. На стадії зростання.

5. Якому типу операційної системи відповідає характеристика: «виготовлення великої номенклатури виробів (послуг) різно​го призначення»?
1. Серійному.

2. Системі масового виробництва.

3. Одиничному.

4. Системі з безперервним процесом.

6. Для якої сфери діяльності людини властива операційна система масового виробництва?
1. Залізничний вокзал, швейна фабрика, аеропорт.

2. Взуттєва фабрика, нейрохірургічне відділення міської лікарні, редакція газети.

3. Автомобільний завод, залізничний вокзал, друкарня.

4. Станція технічного обслуговування, письменництво, науково-дослідний інститут.

7. За якого напряму спеціалізації функціональні ділянки форму​ються у певні групи технологічно однорідних робочих місць, які виконують частину технологічного процесу?
1. Технологічного.

2. Предметного.

3. Цехового.

4. Дільничного.

8. Що відображає перелік: виробнича потужність, економічна ефективність, гнучкість, надійність, стандартизація, безпечність і промислова санітарія та гігієна?
1. Критерії проектування процесу виробництва.

2. Критерії проектування виробів.

3. Області прийняття рішень при виборі процесу виробництва.

4. Алгоритм проектування виробів.

9. За якого типу планування ресурси розміщують за ланцюгом робочих місць у відповідності з необхідними для випуску виробу (послуги) операціями?
5. Лінійного.

6. Поопераційного функціонального.

7. Змішаного.

8. Фіксованого позиційного.

10. Які фактори враховуються при виборі місця розташування підприємства на макрорівні?
1. Соціально-економічні, політичні, демографічні, екологічні факто​ри, сприятливість законодавства щодо підприємництва, умови про​живання.

2. Демографічні, соціально-економічні, політичні фактори, сприятли​вість законодавства щодо підприємницької діяльності, умови проживання.

3. Соціально-економічні, політичні, екологічні фактори, сприятли​вість законодавства щодо підприємництва, місця розташування конкурентів.

4. Конкуренти, споживачі, постачальники, державні органи.

2. Дайте відповіді на запитання (10 балів, по 5 балів за питання).

1. Охарактеризуйте еволюційний розвиток операційного менеджменту.

2. Дайте характеристику операційних систем виробництва і постачання.

3. Розв’яжіть задачу (5 балів).

Виробник одягу шиє жіночий одяг на чотирьох підприємствах. Координати їх розташування показані в таблиці 1. Необхідно визначити центральну точку для відвантаження рулонів тканини. Визначте координати пункту відвантаження, які мінімізують витрати обігу.

Таблиця 1

	Одержувач
	Координати
	Тижнева кількість

	А
	5, 7
	15

	В
	6, 9
	20

	С
	3, 9
	25

	D
	9, 4
	30


Укладач           __________________  Лапчук Я.С.
Зав. кафедри    __________________  Свінцов О.М.

Завдання до модульної контрольної роботи №1

з дисципліни «Операційний менеджмент»

Варіант 2

1. Виберіть один правильний варіант відповіді (10 балів, по 1 балу за тест).

1. Чим визначається роль операційного менеджменту як різновиду функціонального менеджменту?

А.
Спрямованістю на вирішення повсякденних завдань основної діяльності, що забезпечують досягнення її стратегічних цілей.

Б.
Поточним реагуванням на небажані відхилення, які постійно виникають у будь-якому процесі.

В.
Сферою його застосування, яка охоплює загальний спектр питань управління організацією.

Г.
Застосуванням економіко-математичних методів до вирішення операційних проблем організації за критерієм оптимальності.

2. У чому полягає відмінність між поняттями «операційний» та «виробничий» менеджмент?

А.
Поняття «виробничий менеджмент» застосовують ширше, ніж «операційний менеджмент», оскільки воно передбачає управління у будь-якій підприємницькій діяльності.

Б.
Поняття цілком відмінні, адже перше стосується інформаційних технологій, а друге — виробничої діяльності людини.

В.
Поняття повністю тотожні. «Виробничий менеджмент» — український еквівалент американського поняття «операційний менеджмент».

Г.
Сфера застосування першого поняття ширша, ніж другого, оскільки передбачає управління в будь-якій підприємницькій діяльності.

3. Яке із завдань не стосується завдань операційного менеджменту?

А.
Виконання у повному обсязі завдань операційної програми.

Б.
Укомплектування належним чином штату організації.

В.
Забезпечення ефективного використання ресурсів організації.

Г.
Забезпечення якісного обслуговування споживачів.

4. На якій стадії життєвого циклу товар виробляється у відносно невеликій кількості, а його дизайн і основні характеристики не є сталими?
1. На стадії зрілості.

2. На стадії зростання.

3. На стадії спаду.

4. На стадії впровадження на ринок.

5. За якої операційної системи використовується праця висококваліфікованих працівників?
1. Масового виробництва.

2. Серійної.

3. Одиничної.

4. Із безперервним процесом.

6. Для якої сфери людської діяльності притаманний серійний тип операційної системи?
1. Гастроентерологічне відділення міської лікарні, друкарня, станція технічного обслуговування.

2. Станція технічного обслуговування, нафтопереробний завод, науково-дослідний інститут.

3. Автомобільний завод, патрулювання, аеропорт.

4. Пластична хірургія, науково-дослідний інститут, радіостанція.

7. За якого напряму спеціалізації дільниці формуються з певної кількості технологічно різнорідних робочих місць, які розта​шовуються відповідно до послідовності операцій операційного процесу?
1. Дільничного.

2. Цехового.

3. Предметного.

4. Технологічного.

8. За якого типу планування ресурси розподіляють за принци​пом виконуваної роботи?
1. Лінійного.

2. Фіксованого позиційного.

3. Поопераційного функціонального.

4. Змішаного.

9. Що не стосується головних переваг створення великої кількості дрібних підприємств?
1. Децентралізована структура робить підприємство менш чутли​вим до політичних, індустріальних і природних факторів.

2. Децентралізація спрощує завдання локального керівництва.

3. Спрощуються та стають надійнішими комунікації.

4. Є можливість забезпечити клієнтам зручний доступ до підприємства

10. Які фактори враховуються при виборі місця розташування підприємства на мікрорівні?
1. Сумісність із сусідніми об’єктами; розмір, конфігурація майданчи​ка; наближеність до житлових масивів; місце розташування конкурентів.

2. Сумісність із сусідніми об’єктами; розмір, конфігурація майданчи​ка; під’їзні шляхи; наближеність до житлових масивів; місце розташування конкурентів.

3. Конкуренти, споживачі, постачальники, державні органи.

4. Соціально-економічні, політичні, демографічні, екологічні фактори, сприятливість законодавства щодо підприємництва, умови про​живання.

2. Дайте відповіді на запитання (10 балів, по 5 балів за питання).

1. Дайте функціональну характеристику операційного менеджменту.

2. Охарактеризуйте етапи проектування операційної системи.

3. Розв’яжіть задачу (5 балів).

На заводі, що спеціалізується на виготовленні комп’ютерної техніки, встановлено неперервний конвеєр з кроком 0,6 м. Робочі місця розташовані з обох боків робочої стрічки конвеєра з відстанню — 1,5 м. Число операцій на потоці — 42. Завод працює в дві зміни, з регламентованою щогодинною перервою тривалістю 5 хв. За добу планується випустити 1000 шт. готових виробів. Собівартість виробу становить 1000 грн.

Завдання: необхідно розрахувати ритм лінії, швидкість руху стрічки конвеєра, довжину робочої частини та обсяг незавершеного виробництва.

Укладач            __________________  Лапчук Я.С.
 Зав. кафедри    __________________  Свінцов О.М.

Завдання до модульної контрольної роботи №2
з дисципліни «Операційний менеджмент»

Варіант 1

1. Виберіть один правильний варіант відповіді (10 балів, по 1 балу за тест).
1. Яким чином регулюється відхилення обсягу операційної діяльності від обсягу сукупного попиту при стратегії «змінний обсяг випуску при постійній чисельності робочої сили»?
1. Організацією понаднормової праці та наданням відгулів за відпрацьований час.
2. Додатковим найманням і звільненням працівників.
3. Збільшенням запасу продукції.
4. Зменшенням портфеля відкладеного попиту.
2. У чому полягає зміст оперативного управління в розрізі операційного менеджменту?
1. Усунення негативних наслідків впливу на діяльність організації дестабілізуючих факторів.
2. Усунення негативних наслідків впливу на операційний процес факторів зовнішнього середовища.
3. Усунення негативних наслідків впливу на операційний процес дестабілізуючих факторів.
4. Усунення негативних наслідків впливу на операційний процес факторів внутрішнього середовища.
3. Що передбачає залежний попит?
1. Автономність виробництва та попиту для кожного виду виробів і послуг.
2. Залежність виробництва товарів від споживчого попиту.
3. Залежність виробництва товарів від планів виробництва інших товарів.
4. Залежність виробництва товарів від планів виробництва послуг.
4. Для яких запасів найбільш прийнятні системи з фіксованою періодичністю?
1. При високих витратах на завезення товарів.
2. Для запасів малоцінних товарів.
3. При високих витратах за відсутності запасів.
4. При відносно непередбаченому характері попиту на товари.
5. Якому поняттю відповідає визначення: «комплекс операцій, зорієнтований на певний кінцевий результат за умов обмежен​ня часу та бюджету на його реалізацію»?
1. Операційний процес.
2. Операційна система.
3. Проект.
4. Операційний цикл.
6. За якого типу організаційної структури реалізацією проектів займається невелика відособлена група спеціалістів?
1. Комбінованого.
2. Функціонального.
3. Матричного.
4. Відособленого.
7. На сітьовому графіку роботи на найдовшому шляху нази​ваються:
1. Підкритичними.
2. Критичними.
3. Ненапруженими.
4. Резервними.
8. Хто з науковців розробив причинно-наслідкові діаграми та ство​рив групи якості?
1. Д. Джуран.
2. П. Кросбі.
3. К. Ісікава.
4. В.Е. Демінг.
9. Матриця «будинок якості» розробляється з метою:
1. Розробки альтернативних напрямків вирішення проблеми під​приємства.
2. Структурування потенційних причин «вузького місця» підприємства.
3. Сполучення вимог споживачів із можливостями операційної системи.
4. Структурування шляхів вирішення проблеми підприємства.
10. Якій категорії відповідає перелік: фондоозброєність, рівень механізації праці, коефіцієнт екстенсивності та інтенсивності навантаження?
1. Показники результативності функціонування операційної системи у виробничій сфері.
2. Показники результативності функціонування операційної систе​ми в невиробничій сфері.
3. Критерії оцінювання результативності операційної діяльності.
4. Показники соціальної результативності операційної діяльності.

2. Дайте відповіді на запитання (10 балів, по 5 балів за питання).

1. Дайте характеристику базових стратегій планування операційної діяльності.

2. Проаналізуйте показники результативності функціонування вироб​ничої операційної системи та їх взаємозв’язок.

3. Розв’яжіть задачу (5 балів).

У таблиці 1 наводиться перелік операцій, що входять в деякий проект, з вказівкою часу, необхідного для виконання кожної операції.
Таблиця 1

Етапи робіт проекту
	Операція
	Тривалість, дні
	Найближча попередня операція

	А
	1
	-

	В
	4
	А

	С
	3
	А

	D
	7
	А

	Е
	6
	В

	F
	2
	С, D

	G
	7
	Е, F

	H
	9
	D

	І
	4
	G, Н


Складіть сітьовий графік проекту. Вкажіть ранні і пізні терміни початку і закінчення операцій. Визначте критичний шлях і резерви часу.
Укладач            __________________  Лапчук Я.С.
Зав. кафедри    __________________  Свінцов О.М.

Завдання до модульної контрольної роботи №2
з дисципліни «Операційний менеджмент»

Варіант 2

1. Виберіть один правильний варіант відповіді (10 балів, по 1 балу за тест).

1. Яким чином компенсують різницю між обсягом сукупного попиту й обсягом операційної діяльності при стратегії плану​вання «постійний обсяг випуску при постійній чисельності робочої сили»?
1. Організацією понаднормової праці та наданням відгулів за відпрацьований час.
2. Передачею виготовлення продукції субпідрядникам.
3. Збільшенням (зменшенням) запасу продукції або портфеля відкла​деного попиту.
4. Додатковим найманням і звільненням працівників.
2. Що є метою сукупного планування виробництва?
1. Забезпечення сукупного попиту на товари (послуги).
2. Досягнення мінімальних витрат виробництва.
3. Забезпечення сукупного попиту на товари (послуги) та досягнення мінімальних витрат виробництва.
4. Задоволення попиту споживачів у товарах і послугах.
3. Яку роль в операційному процесі відіграють запаси?
1. Збільшення величини запасів гарантує прискорення оборотності оборотних коштів.
2. Їх розмір є індикатором потужності ресурсного потенціалу організації.
3. Буфера між послідовними поставками матеріалів, сировини, товарів в умовах змінного попиту на результати операційної системи.
4. Буфера між послідовними поставками матеріалів, сировини, товарів, який дає змогу виключити необхідність безперервних поставок.
4. Для яких запасів найбільш прийнятні системи з фіксованою кількістю?
1. При низьких витратах на зберігання запасів.
2. При відносно постійному рівні попиту.
3. На час високого рівня збитків за відсутності запасів.
4. Для запасів малоцінних товарів.
5. У чому полягає сутність проектного підходу до управління організацією?
1. Підхід дає змогу організації сфокусувати увагу та сконцентру​вати зусилля на виконанні певного комплексу завдань.
2. Підхід спрямований на виконання стандартних завдань повсякден​ної діяльності організації.
3. Підхід дає змогу організації сфокусувати увагу на виконанні вузько​го комплексу завдань у суворо обмежених часових та бюджетних рамках.
4. Підхід слугує надійним інструментом під час здійснення проце​су проектування операційної системи організації.
6. Для якого типу організаційної структури притаманне здійснення проекту в існуючих підрозділах організації?
1. Комбінованого.
2. Функціонального.
3. Матричного.
4. Відокремленого.
7. Який резерв часу мають критичні роботи?
1. Незначний.
2. Найбільший.
3. Нульовий.
4. Залежно від типу проекту —нульовий, незначний або найбільший.
8. Хто з науковців запровадив концепцію нульових дефектів у менеджменті якості?
1. Д. Джуран.
2. В.Е. Демінг.
3. К. Ісікава.
4. П. Кросбі.
9. Яким є правильне визначення поняття «якість»?
1. Сукупність ознак продукту або послуги, які визначають їх не​гативні характеристики.
2. Сукупність ознак продукту або послуги, які визначають їх по​зитивні характеристики.
3. Сукупність ознак і характеристик продукту або послуги, що відображають їх конкурентну перевагу.
4. Сукупність ознак і характеристик продуту або послуги, що мають здатність задовольняти наявні або очікувані потреби.
10.  Якій категорії відповідає перелік: прибутковість, оборотність, швидкість обігу, фондовіддача?
1. Критерії оцінювання результативності операційної діяльності.
2. Показники результативності функціонування операційної системи у виробничій сфері.
3. Показники соціальної результативності операційної діяльності.
4. Показники результативності функціонування операційної систе​ми в невиробничій сфері.
2. Дайте відповіді на запитання (10 балів, по 5 балів за питання).

1. Дайте характеристику організаційних структур, які застосовуються при реалізації проектів.

2. Охарактеризуйте методи вдосконалення якості.

3. Розв’яжіть задачу (5 балів).

Здійснити класифікацію номенклатурних позицій запасів матеріальних ресурсів фірми (див. табл. 1), використовуючи методику АВС-аналізу.

Таблиця 1
Запаси матеріальних ресурсів

	Шифр матеріального ресурсу
	Річна потреба, од.
	Вартість одиниці, грн.

	А2
	3000
	50

	В8
	4000
	12

	С7
	1500
	45

	D1
	6000
	10

	Е9
	1000
	20

	F3
	500
	500

	G2
	300
	1500

	H2
	600
	20

	I5
	1750
	10

	J8
	2500
	5


Укладач            __________________  Лапчук Я.С.
Зав. кафедри    __________________  Свінцов О.М.

РОЗДІЛ VІ. ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК

А

Автоматизована система управління виробництвом ― система управління операційною діяльністю, що дає змогу керувати й контролювати роботу устатку​вання за допомогою комп'ютера. 

Б

Базові стратегії планування — стратегії, що передбачають маніпулювання запасами, темпом виробництва, рівнем викорис​тання праці, потужністю та іншими керованими змінними.

Безперервне покращення якості ― постійний процес вдосконалення обладнання, матеріалів, використання робочої сили і виробничих методів з допомогою практичної реалізації корисних пропозицій та ідей.

Будинок якості — інструмент управління якістю продукції — матриця, яка дає змогу узгодити найважливіші характеристики продукції із завданнями їх покращення і уточнення. 

В

Види операційних процесів:

· сфокусований на продукті ― характеризується великим обсягом виробництва та незначним розмаїттям продуктів, тобто його можливості зосереджуються навколо товару;

· сфокусований на процесі ― має місце при невеликих обсягах «виходів» і значному ступені їх розмаїття (замовлення на виготовлення); 

· процес, що повторюється ― рутинна послідовність операцій, що підпорядковані виробництву значних обсягів продукції, яка є складнішою, ніж у першому випадку, і формується з модулів.

Виробництво ― виготовлення певних матеріальних цінностей. Виробництво є ядром підприємства та побудоване на основі раціонального поєднання в просторі та часі засобів і предметів праці і самої праці для реалізації виробничого процесу з виготовлення виробів.

Виробничий процес ― комплекс трудових і природних процесів, спрямованих на виготовлення товару заданої якості, кількості, асортименту та у встановлені терміни:

· основних — в результаті яких змінюються форма або розміри предмета праці, його внутрішні властивості, стан поверхні, взаємне розташування складових частин;

· допоміжних — які безпосередньо не стикаються з предметами праці, а покликані забезпечувати нормальне протікання основних процесів;

· обслуговуючих — внутрішньозаводське транспортування, складування і т.п.

Г

Гурток якості ― група робітників, яка збирається разом, щоб обговорити способи вдосконалення продукту або виробничого процесу.

Д

Диспетчеризація ― система безперервного контролю та оперативного регулювання ходу опе​раційного процесу з метою забезпечення виконання розділів операційної програми; це особлива форма управління, що передба​чає відокремлення в окрему централізовану службу функцій опе​ративного керівництва виробництвом і відповідну цій формі су​купність методів і технічних засобів управління.

Дієвість — це ступінь досягнення системою поставлених перед нею цілей; для оцінювання ступеня дієвості операційної системи виокремлюють такі показники: якість; кількість; своєчасність.

Е

Економічність — це ступінь використання операційною системою необхідних ресурсів.

Етапи робіт проекту ― роботи проекту, які виконуються у визначені періоди часу (конструкторська розробка, виготовлення експериментального зразка, завершення випробування дослідженого зразка, виготовлення експериментальної партії).

Ж

Життєвий цикл товару ― це період часу, починаючи з етапу впровадження товару на ринок і закінчуючи зняттям його з реалізації.
З

Загальне управління якістю ― філософія, яка залучає кожного члена організації в роботу із забезпечення якості, рушійною силою такої роботи є задоволення споживача; філософія якості, яка втягує всіх працівників у процес пошуку і досягнення якості.

К

«Кваліфікатор замовлення» — критерій, за допомогою якого визначається значимість кожного виду продукції фірми як мож​ливого кандидата для продажів. 

Конструкторський аналіз ― процес деталізації відомостей про матеріали, форми і допустимі відхилення всіх окремих деталей продукту. 

Контроль:

· вхідний — контроль споживачем сировини, матеріалів, комплектуючих виробів та готової продукції, які надходять до нього від інших підприємств чи інших дільниць виробництва;

· операційний — контроль продукції (чи процесу), який здійснюють після завершення певної виробничої операції;

· приймальний ― це контроль готової продукції після завершення всіх технологічних операцій із виготовлення, за результатами якого приймають рішення про придатність продукції для постачання чи використання;

· суцільний — рішення про якість контрольованої продукції приймають за результатами перевірки кожної одиниці;

· вибірковий ― за якого рішення про якість контрольованої продукції приймаються за результатами перевірки однієї чи кількох вибірок з партії;

· попередній — випробування дослідних (головних) зразків для визначення можливості приймальних випробувань; 

· приймальний — випробування дослідних (головних) зразків для визначення можливості їх постановки на виробництво; 

· приймально-здавальний — випробування кожного виробу для визначення можливості його постачання замовникові; 

· періодичний ― випробування, що проводяться один раз на 3-5 років для перевірки стабільності технології виробництва; 

· типовий — випробування серійних виробів після внесення істотних змін у конструкцію або технологію.

Контрольний лист ― це простий інструмент, який часто використовують для визначення проблеми; це форма, в яку користувачі можуть записати і організувати дані для полегшення збору і аналізу інформації. 

Критичний шлях — ланцюг послідовно пов`язаних операцій в сітьовому графіку з найбільшою тривалістю; це шлях з нульовим резервом часу. 

М

Матеріальний запас ― це запас певного ресурсу чи предмету, що використовується в організації.

Матеріально-технічне забезпечення — це процес забезпечення підприємства всіма видами матеріально-технічних ресурсів у визначені строки та в обсягах, необхідних для нормальної виробничо-господарської діяльності.

Метод «центру ваги» — метод розміщення окремих нових об’єктів, що враховує розташування вже існуючих об’єктів, відстань між ними і обсяги партій товарів, що транспортуватимуться між ними. 

Методи надання послуг:

· метод поточної лінії — надання послуг розглядається та організовується як виробничий процес; 

· метод самообслуговування ― процес надання послуги шляхом збільшення ролі клієнта в обслуговуванні; 

· метод індивідуального підходу ― процес, який полягає в налагодженні індивідуальної взаємодії між окремим продавцем і конкретним покупцем.

Методи операційного менеджменту — це система правил і процедур виконання різних завдань управління з метою вироблення раціональних управлінських рішень:

· організаційні ― це сукупність засобів і прийомів прямого керуючого впливу на організаційні відносини між працівниками в процесі функціонування системи (виробництва, надання послуг) з метою керу​вання її станом відповідно до умов, що змінюються;

· адміністративні ― це методи, які реалізуються у вигляді конкретних безальтернативних завдань, що допускають мінімальну са​мостійність виконавця, унаслідок чого вся відповідальність покладаєть​ся на керівника, який віддає розпорядження;

· економічні — це сукупність прийомів і засобів, що забезпе​чують використання об'єктивних економічних законів та інтересів у діяльності організації на основі товарно-грошових відносин з метою досягнення її цілей; 

· соціально-психологічні — це способи впливу на колективи людей, які базуються на використанні наукових досягнень соціальної і загальної психології в управлінні виробництвом.

Методи сітьового планування ― це набір графічних методів, які використовуються при плануванні ходу проекту і контролі за ним. 

Моделі типу «час-витрати» ― метод, що використовується для створення графіків мінімальних витрат для проекту в цілому і контролю за витратами під час його реалізації.

Мозковий штурм ― метод створення вільного потоку ідей в групі людей; це такий метод, коли група людей ділиться думками та ідеями по проблемі в невимушеній атмосфері, яка стимулює вільне колективне мислення.

О

Одинична операційна система орієнтована на разові проекти, кожна одиниця кінцевої продукції унікальна за конструкцією, завданнями, що виконуються, за розміщенням або іншими важливими ознаками, операційний процес при цьому має одиничний неповторний характер, а усі ресурси операційної системи в конкретний момент часу спрямовані на виготовлення одного або кількох продуктів.

Оперативне управління — частина загальної системи менеджменту, що спрямована на вирішення комплексу завдань, пов’язаних із контролем, обліком і регулюванням процесу проведення робіт відповідно до запланованих показників.

Оперативне управління виробництвом ― забезпечення чіткого виконання заданого плану випуску продукції за кількістю кожної номенклатури і в заданий час на основі раціонального використання виробничих ресурсів, а також за допомогою виявлення і мобілізації внутрішніх виробничих резервів.
Операційна діяльність ― продукування певних матеріальних або нематеріальних цінностей (товарів чи послуг).

Операційна система ― відкрита самостійна система, органічне поєднання елементів і зв'язків якої забезпечує задоволення потреб кінцевого споживача у необхідних матеріальних благах і належному сервісі.

Операційна система ― це повна система виробничої діяльності підприємства з виробництва товарів та надання послуг, що створюється та функціонує на вимогу стратегії операційної діяльності; це система, що використовує операційні ресурси компанії для перетворення введеного фактора виробництва («входу») в обрану нею продукцію або послугу («вихід»).

Операційна система з безперервним процесом — різновид операційної системи масового виробництва, що виготовляє значні обсяги однорідної продукції; ресурси, що над​ходять на «вхід» операційної системи, неперервним потоком проходять через неї, перетворюючись на продукт на її «виході».

Операційна система масового виробництва — характеризується виготовленням однотипної продукції обмеженої номенклатури у великих обсягах про​тягом тривалого періоду.

Операційна стратегія ― це підхід, що випливає із загальної стратегії, має менший радіус дії та стосується операційного аспекту діяльності організації. Операційна стратегія полягає в розробці загальної політики і планів використання ресурсів фірми, націлених на максимально ефективній підтримку її довгострокової конкурентної стратегії.

Операційна функція підприємства — дії, в результаті яких виробляються товари і послуги, що поставляються організацією в зовнішнє середовище.

Операційний менеджер ― особа, яка керує процесом (сервісним або виробничим) на рівні виконання окремих операцій або часткових виробничих процесів; це керівник низової ланки або організаційного рівня управління, діяльність якого пов’язана  зі створенням та керуванням системами, які виробляють товари та надання послуг.

Операційний менеджмент ― менеджмент у процесі створення товарів і надання послуг, який здійснюється на рівні операцій, почи​наючи із забезпечення організації «входами» (потрібними ресурсами) та впродовж їх трансформації у «виходи» (готові товари й послуги) і постачання виробленого продукту споживачу; це усі види діяльності, пов’язані з навмисним перетворенням матеріалів, інформації чи покупців.

Операційний процес — це сукупність взаємопов’язаних дій людей, засобів праці та природи, що потрібні для отримання продукції підприємства; складається із послідовних взаємопов'яза​них у часі операцій щодо трансформації вхідних ресурсів у вихідні результати підприємства.

Операційний цикл — це календарний період часу, упродовж якого вхідні ресурси перетворюються на продукцію підприємства; це календарний період часу, протягом якого оброблюваний виріб або партія виробів проходять усі операції операційного процесу або певної його частини і перетворюються на завершений продукт.

Операція ― це елементарний спеціалізований вид роботи, спрямований на виконання конкретного завдання технічного, організаційного або соціального характеру.

П

Пакет робіт — набір операцій, об`єднаних в одну групу, які виконуються одним організаційним підрозділом; містить опис операцій, які повинні бути виконані в межах даного пакету робіт, вказуються дати їх початку і завершення, приводяться бюджетні вимоги і критерії ефективності, а також виділяються етапи робіт. 

Партійно-періодична система планування — система агрегатного планування, що передбачає комплектність і узгодженість роботи всіх ланок виробництва встановленням і постійним підтриманням певної періодичності партійного виготовлення деталей і вузлів за стандартним календарним розкладом відповідно до вимог потокового складання і випуску продукції.

Перелік робіт ― короткий опис основних завдань проекту з перерахуванням всіх операцій, які повинні бути виконаними і дат початку та закінчення цих операцій.

«Переможець замовлення» — це критерій, що виділяє про​дукцію чи послуги однієї фірми серед продукції і послуг інших компаній.

Переробна (трансформуюча) підсистема операційної системи ― виконує виробничу роботу, безпосередньо зв'язану з перетворенням вхідних величин у вихідні результати. 

Підсистема забезпечення — не зв'язана прямо з виробництвом виходу, але виконує необхідні функції щодо забезпечення переробної підсистеми. 

Підсистема планування і контролю операційної системи — одержує від переробної підсистеми інформацію про стан системи, виконання графіка випуску продукції та незавершене виробництво і рівень запасів. 

Підсистема ресурсного забезпечення операційної системи — підтримує на необхідному рівні виробничий процес запасами матеріалів, енергії, інформації та людсь​кими здібностями.
Підсистема технічного обслуговування операційної системи — передбачає виготовлення робочого і вимірювального інструменту та оснащення, про​ведення ремонтних робіт та модернізацію устаткування, виконання транспортних та складських операцій.
Підсистема технічної підготовки операційної системи — здійснює функції науково-експериментального пошуку, конструкторського розроблення і технологічного проектування та освоєння нових конкурентоспромож​них виробів.
Планування — це процес обґрунтування та прийняття тих чи інших рішень, за допомогою яких можна за​безпечити ефективне функціонування та розвиток фірми у майбутньому; в широкому розумінні ― це прийняття рішень стосовно цілей і стратегій фірми, розподілу та перерозподілу ресурсів (матеріальних, грошових, трудових) відповідно зі змінами внутрішніх та зовнішніх умов діяльності фірми, визначення необхідних стандартів тощо; у вузькому розумінні — відпра​цювання спеціальних документів: планів, що визначають конкретні кроки фірми з досягнення певних цілей у рамках пе​редбачуваного (планового) періоду. Види:

· довгострокове (стратегічне) планування зазвичай здійснюють на рік і більше;

· середньострокове (тактичне) планування охоплює, як правило, період від 6 до 18 місяців;

· короткострокове (оперативне) планування охоплює період від одного дня (або менше) до 6 місяців (з розподілом на тижні);

· сукупне (агрегатне) передбачає об'єднання (укрупнення) відповідних ре​сурсів при плануванні у загальний блок; дані прогнозованого попиту, вироб​ничих потужностей, загального стану запасів, чисельності робітників, відносної кількості одиниць матеріального потоку використовуються розробником плану для визначення темпу випуску продукції підприємства або її робочи​ми центрами протягом планового періоду.

Подетальна система оперативного управління виробництвом ― передбачає формування планових завдань у вигляді квартальних і місячних подетальних програм та графіка запуску-випуску для кожної деталі або заданого ритму випуску деталей чи картотеки забезпечення.

Позамовна система оперативного управління виробництвом ― заснована на встановленні та дотриманні наскрізних циклових графіків підготовки кожного замовлення до виробництва і його поетапного виконання згідно з цикловими планами за іншими замовленнями. 

Покомплектна система оперативного управління виробництвом ―  виробництвом з її різновидами (машино-комплектна, комплектно-вузлова, комплектно-технологічна, планово-комплектна) знайшла своє широке застосування у серійному типі виробництва. Деталі, які належать до однієї черги подачі на складання, розподіляють на групи залежно від періодичності виготовлення, тривалості виробничого циклу і маршруту руху по операціях.

Предметна спеціалізація операційної діяльності — спеціалізація на основі послідовності операцій виготовлення виробів, тобто виробничі дільниці формуються з певної кількості технологічно різнорідних робочих місць, які встановлюються відповідно до послідовності операцій виробничого процесу.

Принципи організації операційних процесів: 

· диференціація — полягає в розділенні процесу на окремі частини: підпроцеси, операції, прийоми, рухи. 

· спеціалізація — передбачає закріплення за кожним робочим місцем, кожним підрозділом  обмеженого переліку виконуваних операцій (робіт), оброблюваних предметів праці;

· пропорційність — передбачає збалансованість пропускної здатності (продуктивності) всіх послідовних етапів (операцій) виробничого процесу;

· безперервність — передбачає відсутність або мінімізацію перерв у процесі виробництва (надання послуги);

· прямоточність ― забезпечення найкоротшого шляху проходження виробу по всіх стадіях і операціях виробничого процесу;

· паралельність ― забезпечення максимально можливого одночасного виконання часткових виробничих процесів, операцій, робіт у їх загальному комплексі при виготовленні виробів (обслуговуванні клієнтів). 

· ритмічність — передбачає забезпечення випуску упродовж рівних проміжків часу тієї самої або такої, що рівномірно зростає, кількості продукції на усіх стадіях і операціях;

· гнучкість — означає забезпечення оперативної адаптації організаційно-технічних умов операційного процесу, пов’язаних із переходом на виготовлення іншої продукції;

· комплексність — наскрізний характер процесів виготовлення продукції, що характеризуються зрощенням і переплетенням основних, допоміжних і обслуговуючих процесів.

Продуктивність — це співвідношення кількості виготовленої системою продукції і кількості витрачених ресурсів на її випуск.

Продуктивність операційної діяльності ― баланс між усіма факторами виробництва (матеріальними, фінансовими, людськими, інформаційними), який забезпечує найбільше виробництво при найменших витратах; це співвідношення вихідних результатів (товарів або послуг) та інвестованих в операційну діяльність ресурсів.

Проект — це комплекс взаємопов'язаних заходів, які розробляються на різних рівнях менеджменту з метою ре​алізації специфічних завдань та досягнення чітко визначе​них результатів протягом заданого часу при встановлених ресурсних обмеженнях. Види проектів: 

· монопроект — це окремий проект певного виду та мас​штабу, з відносно невеликими витратами та строками ре​алізації;

· мультипроект — це комплексний проект, який скла​дається з декількох монопроектів, що потребує багатопроектного управління;

· мегапроект — це комплексний проект розвитку регіонів, секторів економіки тощо, який складається з декількох моно- та мультипроектів, об'єднаних однією метою;

· промисловий проект — це проект, спрямований на випуск та продаж нових продуктів; пов'язаний, як правило, з будівництвом споруд, удосконаленням технологій, розширен​ням присутності на ринку тощо;

· проект дослідження та розвитку зосереджений на науково-дослідній діяльності, розробці програмних засобів опрацювання інформації, нових матеріалів та конструкцій тощо;

· організаційний проект спрямований на реформування сис​теми управління, створення нової організації, проведення кон​ференцій, семінарів тощо;

· економічний проект має на меті приватизацію державних підприємств, розвиток ринку капіталів, реформу​вання систем оподаткування та інші макроекономічні перетворення;

· соціальний проект пов'язаний з реформуванням системи соціального захисту, охорони здоров'я, подоланням наслідків природних, економічних та соціальних потрясінь та іншими чинниками соціального характеру;

· проект операційно-виробничих систем пов'язаний з ре​алізацією конкретних операцій і робіт, для якого потрібно до​сить тривалі строки виконання і який не «вписується» у нормальний режим управління виробничою системою;

· відокремлений (одиничний) проект — проект, над яким постійно працює самостійна група спеціалістів;

· функціональний проект характеризується тим, що проект здійснюється в існуючих функціональних підрозділах;

· матричний проект — характеризується тим, що в ньому об`єднуються особливості як відокремленого, так і функціонального проектів.
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Резерв часу ― це різниця між пізнім і раннім очікуваними термінами завершення робіт; час на який можна затримати виконання окремої операції, не збільшуючи при цьому термін закінчення всього проекту.

Ресурси операційної системи ― це керовані фактори виробництва, яким притаманні вартісні властивості й здатність перетворювати; ресурси, як вхідні фактори операційної діяльності, поділяються на трудові, матеріальні, фінансові, технологічні, інформаційні.

Рівень якості — це кількісна характеристика певного виду продукції, призначеної для задоволення конкретного попиту на неї порівняно з відповідними базовими показниками зафіксованих умов споживання.

Робоче середовище ― це сукупність робочих умов праці на під​приємстві, що є важливим аспектом планування та регулювання трудового процесу. 

Робочий період ― період часу, що складається з часу виконання технологічних і нетехнологічних операцій; до останніх належать усі контрольні і транспортні операції з моменту виконання першої операції і до моменту виготовлення продукції. 

Розвиток операційної системи — це набуття операційною системою нової якості, що зміцнює життєздатність за умов змін у зовнішньо​му середовищі.

Розгортання функції якості (QFD) — метод включення в процес проектування конкретних вимог майбутнього споживача, при використанні якого над розробкою нового продукту працюють міжфункціональні групи, які включають маркетологів, інженерів-проектувальників і виробничників

С

Сервісний ландшафт ― фізичне середовище, в якому в якому надається послуга і яке впливає на споживачів та обслуговуючий персонал. 

Сервісний план — блок-схема, за допомогою якого здійснюється чітке розмежування між високим ступенем контакту з клієнтом (частина процесу, що проходить на очах клієнта) і тими операціями, за якими клієнт спостерігати не може.

Серійна операційна система ― операційна система, що характеризується виготовленням доволі великої номенклатури продукції, хоча й обмеженішої, ніж у одиничній операційній системі; вироби протягом планового періоду випускають серіями.

Система автоматизованого проектування — система управління операційною діяльністю, що дає змогу розробникові продукції виконувати роботу, яку раніше доводилося здійснювати вручну: працюючи з терміналом комп'ютера створювати необхідну документацію щодо проекту. 

Система планування за ритмом випуску — передбачає вирівнювання продуктивності всіх виробничих підрозділів (потокових дільниць, автоматичних ліній тощо) за розрахунковим тактом виготовлення виробів.

Система планування потреб у матеріалах — система управління запасами, що передбачає складання графіків, в яких для конкретних матеріалів установлюється точна кількість необхідних деталей, комплектуючих і дати видачі замовлень на них.

Система управління запасами ― це сукупність правил і способів регулювання, за допомогою яких можна контролювати рівень запасів і визначати, який рівень запасів потрібно підтримувати, який запас потрібно поповнювати і яким має бути обсяг замовлення.

Система автоматичного складування та видачі товарів, або «автоматизований склад» — система управління операційною діяльністю, що передбачає використання керованих комп'ютером підйомно-транспортних пристроїв, що постачають товари на склад і вилучають їх звідти по команді.

Системи управління запасами товарів:

· з фіксованою кількістю — передбачає постійний контроль та поповнення запасів, коли їх кількість стає нижче установленого рівня (точки замовлення);

· із фіксованим терміном — замовлення на відновлення запасів розміщуються із заданою періодичністю;

· виштовхувальні — після закінчення обробки на одній ділянці виріб «виштовхується» на наступну, незалежно від її готовності прийняти виріб чи потреби в ньому; 

· витягувальні ― вироби послідовно «витягують» із попередньої ділянки виробництва на наступну в міру необхідності.

Складська форма матеріально-технічного забезпечення — передбачає забезпечення отримання ресурсів підприємством з баз та складів постачальницько-збутових організацій.

Способи розташування робочих місць/процесів в просторі:

· функціональний — операційні ресурси групують по окремих ділянках за ознакою виконуваної роботи (процесу); 

· потоковий лінійний — робочі місця розташовують послідовно відповідно до тих операцій, які потрібні для випуску готового продукту/обслуговування клієнта;

· фіксований позиційний — виріб або клієнт нерухомі, а до місця роботи за потреби подають різні виробничі ресурси;

· за принципом групової технології — передбачає створення виробничих/технологічних комірок, в яких різне обладнання групується для виконання операцій над кількома різними, але однорідними за конструктивно-технологічним ознаками виробами. 

Стандартизація — це нормотворча діяльність, яка знахо​дить найбільш раціональні норми, а потім закріплює їх у нор​мативних документах типу стандарту, інструкції, методики, вимоги до розроблення продукції. 

Стратегія ― це детальний та всебічний комплексний план, призначений для забезпечення реалізації місії організації та досягнення її цілей. 

Стратегія процесу ― підхід, який організація використовує для перетворення ресурсів у товари або послуги. 

Технологічна спеціалізація операційної діяльності — спеціалізація за однорідністю виконуваних технологічних процесів, тобто виробничі дільниці виділяються у вигляді певної групи технологічно однорідних робочих місць. 

Т

Транзитна форма матеріально-технічного забезпечення — передбачає отримання сировини й матеріалів безпосередньо від підприємств, що їх видобувають, обробляють чи виробляють.

У

Управління операційною системою за критерієм продуктивності — це процес, який передбачає стратегічне, тактичне й оперативне планування і постійний контроль за реалізацією прийнятих оптимальних рішень відповідно до конкретної ситуації. 

Управління проектом ― це процедура планування, розподілення і регулювання ресурсів (трудових, матеріальних і обладнання) з врахуванням всіх обмежень даного проекту (технічних, бюджетних і часових).

Ф

Фактор-рейтингові системи — поширений метод вибору місця розташування виробничих об’єктів, що пропонує механізм поєднання різних факторів що впливають на вибір місця розташування в зручній формі. 

Функції операційного менеджменту:

· функція планування впливає на вибір мети операційної системи, а також інструментів і механізмів її досягнення;

· функція організації виявляється у втіленні в операційний процес передбачених операційною програмою заходів;

· функція мотивації забезпечує виконання доручень, тобто прямих функціональних обов’язків;

· функція контролю — систематичний процес, за допомогою якого операційні менеджери регулюють діяльність операційної системи, забезпечуючи її відповідність планам, цілям і нормативним показникам;

· функція координації є важливою ланкою в  діяльності операційної системи, де реалізується визначений комплекс операцій.

Функціонально-вартісний аналіз — інструмент спрощення продукції і технологічного процесу, основне завдання якого ― досягнення еквівалентних, або вищих показників досконалості продукції з меншими витратами при забезпеченні всіх основних функціональних вимог визначених споживачем. 

Функціонування операційної системи — це підтримка життєздатності, збережен​ня функцій, що визначають цілісність операційної системи, якіс​ну її визначеність і характеристики її сутності.

Я

Якість — це сукупність властивостей і характеристик продукції, які надають їй здатність задовольняти обумовлені або передбачувані потреби. 
Якість трудового життя — це спосіб реагування людей, причетних до системи, на її соціально-технічні аспекти. 
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5. Микитенко Н.В. Місце операційного менеджменту в загальній системі менеджменту / Н.В. Микитенко // Сучасні економічні проблеми розвитку підприємництва : зб. наук, праць. – К.: КДТЕУ, 2000. – С. 227-234.
6. Микитенко Н.В. Операційний менеджмент: еволюційний розви​ток поняття і категорійний апарат / Н.В. Микитенко // Вісник КНТЕУ. – 2003. – № 5. – С. 51-57.
7. Почепцова Т. «Автоматический» заработок / Т. Почепцова // Компаньон. – 2003. – № 49. – С. 60-65.

8. Радионов A.C. Управление производственными запасами / A.C. Радионов, P.A. Радионов // Менеджмент в России и за рубежом. – 1999. – № 1. – С. 49-54.

9. Яременко О. Управление материальными ресурсами / О. Яременко // Бизнес-Информ, 1997. – № 22. – С. 54-59.

г) Інтернет-ресурси

1. http://tww48.narod.ru/Lab/proicontr.htm — програмні методи та засоби планування і управління проектами.
2. http://www.cfin.ru/press/practical/2000-04/01.shtml — планування магазину як елемент мерчандайзинга.
3. http://www.cfln.ru/press/loginfo/2001-05/52-55.shtml
 — характеристика системи «точно у термін».

4. http://www.iso9000.ru — сучасний менеджмент якості.

5. http://www.kariera.orc.ru/Q5-01/Bigpe024.html — актуальність операційного менеджменту у практичній діяльності підприємства.

6. http://www.management.com.ua/ims/ims002.html — інформація про систему планування матеріальних потреб виробництва (MRP).
7. http://www.management.com.ua/qm.shtml — концепція загального менеджменту якості.

8. http://www.optim.rU/Trade/1998/l/addons/addons.asp — понятійний апарат виробничого менеджменту.

9. http://www.zfn.nizhnv.ru/num/74/1978.html — характеристика системи MRP II.

Основи менеджменту:


1. Теорія менеджменту.


2. Дослідження систем управління.


3. Управління науково-дослідною роботою.


4. Маркетингові дослідження.


5. Прийняття управлінських рішень.








Стратегічний менеджмент (планування, вибір та реалізація стратегії)








Управління персоналом








C





B





Збутовий менеджмент








Екологічний менеджмент








Менеджмент зовнішньоекономічної діяльності








Менеджмент якості








30





Проектування операційної системи





Життєвий цикл товарів і процесів





Стратегічні рішення щодо операційної діяльності





Принципи організації систем





Ресурсний потенціал





Проектування операцій





Функціонування операційної системи





Операційна стратегія





Управління проектами





Формування операційної програми





Оперативне регулювання





Ефективність операційного менеджменту





Системність





Ефекти «входу»





Ефекти «виходу»





Комплексність





Економічна ефективність





Соціальна ефективність





Задоволення попиту споживачів





Стадія впровадження





Стадія 


зрілості





Стадія зростання





Стадія 


спаду





Максимальні витрати на дослідження ринку і вдосконалення операційного процесу





Зменшення кількості 


інновацій, оптимізація 


витрат





Введення нових виробничих потужностей, покращення використання існуючих





Переорієнтація ресурсів 


на нові перспективні 


товари





Обсяг продажу





Прибуток





Витрати





Час





Продажі, прибуток, витрати





Дохід, витрати





Обсяг продажу





Точка беззбитковості





Прибуток





Змінні витрати





Постійні витрати





Лінія загальних витрат





Лінія доходу





Збиток





Плани, рішення





Інформація із внутрішнього середовища





«Вхід»:


ресурси (трудові, матеріальні, фінансові, технологічні, інформаційні)

















Підсистема планування і контролю





Зворотній зв’язок





Інформація із зовнішнього середовища





Покупець





Запас





Обробка





Запас





Постачальник





Покупець





Запас





Обробка





Постачальник





Покупець





Обробка





Запас





Постачальник





Покупець





Обробка





Постачальник





Ресурс





Надлишок





Обробка





Послуга





Покупець





Ресурс





Обробка





Послуга





Черга





Покупець





Надлишок





Ресурс





Обробка





Послуга





Черга





Покупець





Операційний цикл





Робочий період





Перерви





Технологічні операції





Транспортно-складські операції





Контрольні операції





Підготовчо-заключний час





В робочий час





В неробочий час





Природні процеси





Організаційні перерви





Природні процеси





Регламентовані перерви





Неробочі дні





Міжзмінні перерви





Бажані показники роботи





Фактичні показники роботи





Співставлення фактичних показників з нормативами





Визначення відхилень





Аналіз причин відхилень





Програма коригуючих дій





Реалізація коригуючих заходів





Планування проекту


1. Перелік вигод


2. Визначення складових проекту


3. Визначення потреб для виконання дій


4. Організація складу виконавців





Інструменти


Оцінювання часових та грошових витрат


Бюджети


Графіки грошових надходжень


Забезпечення матеріалами, складовими


Персонал


Інформація





Складання розкладів


1. Визначення ресурсів (люди, гроші, постачальники) виконання специфічних дій.


2. Визначення послідовності та зв’язків


між діями.


3. Перегляд та коригування календарних строків виконання дій.





Інструменти


Графіки Гантта.


СРМ i PERT-графіки.


Графіки основних подій.


Розклад грошових надходжень.





Контроль виконання проекту


1. Управління ресурсами, витратами, якістю, бюджетами


2. Перегляд та зміна планів


3. Переміщення ресурсів для задоволення раптових витрат і необхідного рівня якості





Інструменти


PERT-графіки


Доповідні записки, що описують:


1) бюджети відділів;


2) витрати на роботи;


3) сповільнення робіт;


4) якість завершених робіт.





Вісь часу





Тижні з моменту початку реалізації проекту





  Початок  2       4       6        8      10     12      14      16     18     20





Президент





Відділ наукових досліджень





Виробництво





Відділ інженерних розробок





Проект А





Проект С








Проект В








Проект А








Проект В








Проект  С








Проект С








Проект  В








Проект А








Президент





Відділ наукових досліджень





Виробництво





Відділ інженерних розробок





Маркетинг





Менеджер проекту А





Менеджер проекту С





Менеджер проекту В
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Виробничий процес





Виробничі послуги





Потреби споживачів





Якість відповідності технічним умовам виробництва





Функціональна якість





Конструкційна якість продукції





Початок





Створення пробного зразка





Оцінка пробного зразка





Слабкі місця





Пробне виробництво





Оцінка виробництва





Дефекти





Виробництво товарів





Кінець





розташування дефекту





Інше





Відсутність етикетки





Змазаний друк





Складка





Кількість дефектів





Асиметрія






































,грн.,якезабез- о потоку) на рік ідлягає повному І»ляція з темпом


гперішня


вартість


(36000) 44920 920 грн.


іачорниидень





20





10





B





A





D





C





30





Середня кількість нещасних випадків за день








Встановлення





Виробництво





Постачання





Розробка проекту





Обслуговування





ISO 9003





ISO 9002





ISO 9001





Що означає висока результативність операційної системи?





Висока результативність операційної системи





Чи задовільним, порівняно з конкурентами, є співвідношення доходів і витрат?





Прибутковість





Чи сприяють управлінські процеси задовільній якості трудового життя і нововведенням?





Якість трудового життя





Нововведення





Чи прийнятне співвідношення між товарами і ресурсами, витраченими на їх виготовлення?





Продуктивність





Чи виготовляються «необхідні» товари «необхідним» чином з ресурсів «необхідної» якості?





Дієвість





Економічність





Якість








Фактори 


впливу на продуктивність





Склад і якість використання ресурсів





Якість роботи та кінцевого результату





Рівень менеджменту








Рівень НТП





Методи роботи





Фінансовий менеджмент








Інноваційний менеджмент








Операційний менеджмент
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Технологічні операції





Підсистема забезпечення





Переробна  підсистема





«Вихід» (товари, послуги)





Системність





Принципи організації систем





Формування операційної програми





Комплексність





Життєвий цикл товарів і процесів





Операційна стратегія
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D





6 м





Безпека експлуатації





Універсальність використання





Вимоги до обслуговування





Надійність в експлуатації





Термін служби





Розмір, потужність, міцність





Елементи розкоші





Якість





Вартість





Критерії проектування виробу





Проектування та нормування роботи персоналу





Проектування підприємств





Прийняття рішення про обсяг виробничих потужностей, їх місцезнаходження





Проектування виробів і процесів
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