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ВВЕДЕНИЕ

Операции - есть «процесс, метод или ряд действий, главным образом практического характера»
. 
В соответствии с данным определением операции являются неотъемлемой составляющей любого вида человеческой деятельности, которому свойственны организованность и продуктивность. Отсюда можно заключить, что все организационные функции есть операции и что всякая управленческая деятельность включает в себя операционный менеджмент.
В условиях рыночной экономики первоочередной задачей коммерческой организации является поиск ресурсов для увеличения рентабельности производственной деятельности. На самом деле ни одна коммерческая организация не исчерпывает ресурсов прибыльности. Операционный менеджмент позволяет организации повышать эффективность производственно-коммерческой деятельности за счет таких ресурсов, как организация производства, система управления технологичеким циклом, управление качеством, оптимизация запасов и т.д.

На сегодняшний день не существует универсальных схем организации управления операциями промышленного предприятия, которые позволили бы создать эффективный менеджмент на любом предприятии, но имеются в наличии базовые принципы и методики, на которых такая организация может быть построена. В конечном итоге операционный менеджмент базируется на принципах логических цепочек и экономических расчетах; при этом цели и задачи операционного менеджмента для каждого отдельного предприятия могут быть самыми различными. Основными экономическими показателями эффективности производственного цикла могут быть такие показатели, как время, затраты, уровень загрузки производства, численность персонала, квалификация и т.д.
Ответы на вопросы кейса
Вопрос 1 Какую максимальную прибыль может получить завод за неделю, если он удовлетворит рыночный спрос на продукты А, Б и В полностью?

Прибыль предприятия П определяем по формуле:


П = Σ(ВРi – ССi)
(1)
где ВРi – выручка от реализации одного вида продукции;

      ССi – себестоимость одного вида продукции
.
Сумму выручки от реализации продукции одного вида определяем как произведение объема производства продукции в натуральном измерении (штук) на отпускную цену одного изделия:


(2)
ВРi = Qi * Цi
Себестоимость продукции в нашем случае складывается из стоимости сырья ARM, CRM, ERM или FRM и затрат на заработную плату работников и эксплуатационные затраты:


СС = ЗС + ЭР + ЗП
(3)
Расчет можно производить изначально как для всего объема выпуска, так и для одной детали.

Так, при расчете себестоимости одной детали необходимо определить следующие показатели:

1 Стоимость сырья.

Так, для производства продукции А используется сырье ARM и CRM. 
Как видно из условия, стоимость сырья ARM на одну единицу продукции составляет 30 ед., стоимость сырья CRM на одну единицу продукции составляет 35 единиц.
Таким образом, если считать расходы сырья обеих типов на производство продукции А равномерными, то общая стоимость затрат на сырье по продукции А составит 65 единиц.

Далее необходимо определить сумму эксплуатационных затрат и затрат на заработную плату. 

В табл. 1 представлены затраты на заработную плату рабочих и эксплуатационные затраты, исходя из характеристик агрегатов и нормативов затрат на рабочие места.

Таблица 1

Операционные расходы по эксплуатации оборудования, ден. ед.

	Станок
	Заработная плата работникам
	Накладные расходы
	Всего

	Агрегат -1
	500
	1500
	2000

	Агрегат -2
	1000
	1000
	2000

	Агрегат -3
	1000
	1800
	2800

	Агрегат -4
	1000
	2000
	3000

	Агрегат -5
	500
	700
	1200

	Всего затрат
	4000
	7000
	11000


В табл. 2 представим характеристику численности технологического оборудования завода и время переналадки данного оборудования.

Таблица 2

Численность технологического оборудования завода
	Имеющееся на заводе оборудование

	Тип станка
	Время переналадки, мин
	Количество станков

	Агрегат-1
	15
	1

	Агрегат-2
	120
	2

	Агрегат-3
	60
	2

	Агрегат-4
	20
	2

	Агрегат-5
	0
	1


В табл. 3 представим расчет затрат по оборудованию на производство каждого вида продукции.

Таблица 3

Расчет затрат по оборудованию на производство каждого вида продукции
	Продукт
	Задействованы агрегаты
	Технологическое время на производство 1 изделия
	Стоимость затрат на 1 мин рабочего времени оборудования и рабочих, ден. ед.
	Стоимость затрат на 1 единицу, ден. ед.

	А
	Агрегат-2
	19 мин
	0,93
	17,67

	
	Агрегат-3
	32 мин
	1,30
	41,60

	
	Агрегат-4
	20 мин
	1,39
	27,80

	
	Агрегат-5
	8 мин
	0,55
	4,40

	ВСЕГО
	
	
	
	91,47

	Б
	Агрегат-1
	6 мин
	0,93
	5,58

	
	Агрегат-2
	5 мин
	0,93
	4,65

	
	Агрегат-3
	6 мин
	1,30
	7,80

	
	Агрегат-4
	18 мин
	1,39
	25,0

	
	Агрегат-5
	17 мин
	0,55
	9,35

	ВСЕГО
	
	
	
	52,38

	В
	Агрегат-1
	14 мин
	0,93
	13,02

	
	Агрегат-2
	15 мин
	0,93
	13,95

	
	Агрегат-3
	22 мин
	1,30
	28,6

	
	Агрегат-4
	27 мин
	1,39
	37,53

	ВСЕГО
	
	
	
	93,10

	ИТОГО
	
	
	
	236,95


Технологическое время на производство 1 изделия рассчитываем, исходя из времени, указанного в скобках на рис. 1 Задания и кратности использования тех или иных машин при осуществлении производственного цикла.
Так, например, при производстве продукта А дважды используется агрегат 2, суммарное время составляет 4+15 = 19 минут. Агрегат 1 не используется вообще.

Недельный бюджет рабочего времени рабочих и технологического оборудования при односменной организации составляет: 5*8*60*0,9 = 2160 минут. Коэффициент 0,9 учитывает простои оборудования и прочие простои.

Стоимость затрат на 1 минуту рабочего времени можно рассчитать, используя данные табл. 1 и показателя общего бюджета рабочего времени оборудования (если его не выключать во время смены).
Так, к примеру, стоимость одной минуты рабочего времени агрегата-1 составит: 2000:2160 = 0,93 ден. единицы.

Стоимость одной минуты рабочего времени агрегата-2 составит: 2000:2160 = 0,93 ден. единицы.

Стоимость одной минуты рабочего времени агрегата-3 составит: 2800:2160 = 1,30 ден. единиц.

Стоимость одной минуты рабочего времени агрегата-4 составит: 3000:2160 = 1,39 ден. единиц.

Стоимость одной минуты рабочего времени агрегата-5 составит: 1200:2160 = 0,55 ден. единиц.

Стоимость затрат на производство одной единицы продукции по оборудованию и персоналу рассчитываем путем умножения на стоимость одной минуты рабочего времени рабочего места на количество рабочих мест (единиц оборудования), используемых в производстве, а также бюджета рабочего времени на изготовление одной единицы.

Так, например, стоимость внесырьевых затрат на производство 1 изделия группы А составит:

ССРАБ = 0,93*19+1,3*32+1,39*20+0,55*8 = 91,47 ден. единиц.
В табл. 4 представим общую себестоимость каждого вида изделий.
Таблица 4

Себестоимость продукции
	Продукция
	Затраты на сырье, ден. единиц
	Внесырьевые затраты, ден. единиц
	Выручка от реализации, ден. единиц
	Маржа, ден. единиц

	А
	65
	91,5
	180
	23,5

	Б
	70
	52,4
	240
	117,6

	В
	35
	37,5
	180
	107,5

	ИТОГО
	170
	181,4
	600
	248,6


Как видим из табл. 4, уровень маржи продукции А составляет: 23,5:180 *100 = 13%
Уровень маржи продукции Б составляет: 117,6:240*100 = 49,0%

Уровень маржи продукции В составляет: 107,5:180 *100 = 59,7%.

Минимально допустимый уровень маржи по заводу принят в размере 20%.

Как следует из табл. 4, запас маржинальной прочности по продукции Б и В достаточно высок, в то время как выпуск продукции А, видимо, нерентабелен. 

Для подтверждения или опровержения данной гипотезы необходимо произвести расчет критического объема производства по продукции А.
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Таким образом, производство продукции А не выгодно предприятию, поэтому оно должно либо закрываться, либо увеличиваться. Еще вариант – оптимизация затрат.
Так как по условиям задания, рынок не может «впитать» объем производства, выше заданного. Вернее всего будет закрыть производство продукции А.

Освободившееся при этом оборудование можно использовать для увеличения пропускной способности линий Б или В.

При этом можно сократить время, затрачиваемое на производство продукции в заданном объеме, а, следовательно, и текущие затраты.

Из табл. 4 следует, что общий объем прибыли завода составит 23,5*40+117,6*80+107,5*40 = 14648 единиц. 

Допустим, мы закрываем полностью производство продукции А и освободившееся оборудование задействуем в производстве продукции Б. 

В этом случае сокращается время использования агрегатов:

Агрегат 2 – до 5:(4+15) = 0,26 мин.

Агрегат 3 – до 15:(15+18) = 0,15 мин.

Агрегат 4 – до 18: 20 = 0,9 мин.

Агрегат 5 – до 4 минут.
В табл. 5 представим расчет затрат по новой схеме.
Таблица 5

Расчет затрат по оборудованию на производство каждого вида продукции
	Продукт
	Задействованы агрегаты
	Технологическое время на производство 1 изделия
	Стоимость затрат на 1 мин рабочего времени оборудования и рабочих, ден. ед.
	Стоимость затрат на 1 единицу, ден. ед.

	Б
	Агрегат-1
	6 мин
	0,93
	5,58

	
	Агрегат-2
	0,26 мин
	0,93
	0,24

	
	Агрегат-3
	0,15 мин
	1,30
	0,20

	
	Агрегат-4
	0,9 мин
	1,39
	1,25

	
	Агрегат-5
	4 мин
	0,55
	2,20

	ВСЕГО
	
	
	
	9,47


Общая прибыль по новому варианту организации производства рассчитываем в табл. 6.

Таблица 6

Себестоимость продукции
	Продукция
	Затраты на сырье, ден. единиц
	Внесырьевые затраты, ден. единиц
	Выручка от реализации, ден. единиц
	Маржа, ден. единиц

	Б
	70
	9,5
	240
	160,5

	В
	35
	37,5
	180
	107,5

	ИТОГО
	170
	181,4
	600
	268,0


Таким образом, при закрытии производства и переносе части нагрузки оборудования с линии А на линию Б общий маржинальный доход завода составит: 160,5*80+107,5*40 = 17140 единиц.
Увеличение маржинального дохода при закрытии производства А составит:

∆М = 17140-14648 = 2492 ден. единицы.

При этом следует учитывать, что прибыль по продукции А будет значительно меньше, учитывая постоянные затраты, критичность потребления и т.д.

Таким образом, закрытие производства продукции А видится нам наиболее оптимальным решением менеджмента.

Вопрос 2. Способен ли завод удовлетворить спрос при работе в одну смену?
Для того, чтобы ответить на данный вопрос, необходимо произвести следующий расчет:

- рассчитать сменный бюджет рабочего времени завода;

- рассчитать затраты времени по агрегатам на 1 условное изделие;

- разделить бюджет рабочего времени на величину затрат времени на 1 условное изделие;

- выбрать минимальную величину объема выпуска.

Так, при первоначальной организации производства для производства 1 единицы требуется времени:

Агрегат – 1    6+14 = 20 мин
Агрегат – 2   19+5+15 = 39 мин

Агрегат – 3   32+6+22 = 60 мин

Агрегат – 4   20+18+27 = 65 мин

Агрегат – 5   8+17 = 25 минут.

Таким образом, за 1 смену агрегаты выпускают:
Агрегат – 1   480 : 20 мин = 24 шт

Агрегат – 2    480 : 39 мин = 12 шт

Агрегат – 3   480: 60 мин = 8 шт

Агрегат – 4  480: 65 мин = 7 штАг

Агрегат – 5  480: 25 мин = 19 шт

Итак, при существующей организации производства в одну смену завод может выпустить 7 изделий. Таким обАразом, существующая организация производства не удовлетворяет потребностям рынка.

Потребности рынка будут удовлетворены, если организовать производство 160:5 = 32 изделий в сутки или 32:3 = 10,6 изделий в смену при трехсменной организации производства.

При этом часть агрегатов не сможет обеспечить данную мощность производства:

Агрегат – 3 – 8:10,6*100 = 75,5% объема;

Агрегат – 4 – 7:10,6*100 = 66,0% объема.

Задание 3. Найдите оптимальный план производства продуктов А, Б, В.
Оптимальный план производства для продукции Б и В соответствует возможностям завода реализовывать продукцию, то есть существующим объемам (80 и 40 штук). План производства продукции А должен удовлетворять условиям расчета критического объема производства, т.е. 85 единиц в неделю.
В табл. 7 представим оптимальный план производства продукции завода.

Таблица 7

Оптимальный план производства продукции завода

	Продукция
	Объем производства Q, штук
	Валовая выручка от реализации V, ден. единиц
	Себестоимость СС, ден. единиц
	Прибыль (маржа), ден. единиц

	А
	85
	15300
	13303
	1997

	Б
	80
	19200
	9792
	9408

	В
	40
	7200
	2900
	4300

	ИТОГО
	205
	41700
	25995
	15705


Прибыль предприятия в случае оптимального производства составит 15705 ден. единиц, что на 1057 ден. единиц больше, чем при существующих объемах производства.
Задание 4. Определить, сколько процентов рабочего времени агрегат -2 простаивает.
Агрегат 2 простаивает:

Из схемы движения материалов на заводе следует, что один агрегат -2 используется в начале процесса на всех 3 линиях, и в середине процесса на линии А.
Предположим, что в начале процесса все три линии обслуживаются одной машиной. Тогда общее время загрузки агрегатов для выпуска 3-х изделий составит: 4+5+15 = 24 минуты.

Общее время цикла для производства 3-х изделий (по соответствующим линиям) составляет 82 минуты.

Таким образом, можно предположить, что агрегат-2 простаивает приблизительно (82-24)/82 = 70% рабочего времени.

Еще один агрегат -2 размещен в середине процесса линии А. Время его работы на выпуск одного изделия составляет 15 минут. Общее время цикла составляет 80 минут. Таким образом, агрегат -2, задействованный в середине цикла линии А, простаивает: (80-15)/80 = 81% рабочего времени.

Вопрос 5. Принять ли предложение мастера или отклонить?

Предложение мастера следует детально рассмотреть, так как проигрыш во времени агрегата-2 в 18 минут не повлияет на ход технологического процесса.

Так как стоимость 1 минуты работы на агрегате – 2 составляет 0,93 ден. единицы (см. табл. 5), а стоимость 1 минуты работы на агрегате – 1 составляет также 0,93 ден. единиц, то снижение времени работы агрегата -3 на 1 минуту по трем линям дает эффект за смену в размере: 2,8 ден. единиц на 3 детали или 2,8*(160/3) = 149 ден. единиц в неделю.
Затраты времени на переоборудование агрегата -2 под функции агрегата -1 составят 15 мин. (из условий задания). Таким образом, общее время работы агрегата -2 по линиям А и Б составит: 15+6+15 = 36 минут. 

Таким образом, предварительный расчет показал, что предложение инженера нужно рассмотреть более внимательно. Лучше, если сделать это в виде эксперимента.
Задание 6. Остановить ли директора завода в своем решении устроить нагоняй инженеру?
Предложение главного инженера имеет под собой смысл, его нужно рассматривать более детально.

Вопрос 7. Нужно ли выходит на рынок Зимбабве?

Думаю, что это предложение можно принять, так как снижение на треть цены реализации на увеличенный объем выпуска при существующем уровне маржи по продукции Б и В не станет убыточным для предприятия.

В табл. 8 представим план производства продукции завода при налаживании экспорта.
Таблица 8

План производства продукции с экспортом

	Продукция
	Объем производства Q, штук
	Валовая выручка от реализации V, ден. единиц
	Себестоимость СС, ден. единиц
	Прибыль (маржа), ден. единиц

	А
	85
	15300
	13303
	1997

	Б
	115
	24835
	14076
	10759

	В
	65
	11435
	4713
	6722

	ИТОГО
	265
	51570
	32092
	19478


Экспортная цена изделий:
Изделие Б – 240*0,67 = 161 ден. единиц

Изделие В – 180*0,67 = 121 ден. единиц.

Таким образом, выручка от реализации продукции Б составит:

ВРБ = 240*80+35*161 = 24835 ден. единиц.
Выручка от реализации продукции В составит:

ВРВ = 180*40+35*121 = 11435 ден. единиц.
Себестоимость представлена в табл. 4.
Таким образом, налаживание экспорта продукции Б и В принесет маржинальный доход предприятию в размере 19478 ден. единиц, что на 3773 ден. единицы больше, чем без экспорта.

Вопрос 8. За какое время окупятся затраты на оборудование? Рассчитать прибыль предприятия за неделю при реализации продукции на экспорт и без экспорта.
Капитальные затраты составят 15000 ден. единиц.

Дополнительный доход от изменения техпроцесса составляет 149 ден. единиц в неделю. 

Таким образом, недисконтированный срок окупаемости затрат составит: 15000/149 = 100 недель или чуть меньше 2-х лет.

В случае, если предприятие начинает реализовать продукцию на экспорт, то его прибыль составит:
Таблица 9

Прибыль предприятия при реализации продукции на экспорт

	Продукция
	Объем производства Q, штук
	Валовая выручка от реализации V, ден. единиц
	Себестоимость СС, ден. единиц
	Прибыль (маржа), ден. единиц

	А
	85
	15300
	13303
	1997

	Б
	115
	24835
	14076
	10759

	В
	65
	11435
	4713
	6722

	ИТОГО
	265
	51570
	32092
	19478


В табл. 10 представим расчет величины прибыли предприятия в случае, если вся продукция реализуется на внутренних рынках.

Таблица 10

Прибыль предприятия при реализации продукции внутри страны

	Продукция
	Объем производства Q, штук
	Валовая выручка от реализации V, ден. единиц
	Себестоимость СС, ден. единиц
	Прибыль (маржа), ден. единиц

	А
	85
	15300
	13303
	1997

	Б
	80
	19200
	9792
	9408

	В
	40
	7200
	2900
	4300

	ИТОГО
	205
	41700
	25995
	15705


Как следует из табл. 9 и 10, в случае принятия предложения Зимбабве об экспорте части продукции, прибыль предприятия составит 19478 ден. единиц, в противном случае – 15705 денежных единиц.
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