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1. Введение
Стратегическое управление на предприятии имеет принципиальное значение для его уверенного положения на рынке.

Эффективность и рациональность операционного менеджмента целиком и полностью зависят от правильности выбора операционной стратегии. Если операционная функция не имеет четких, согласованных и достижимых целей, можно не сомневаться, что вскоре она перестает оправдывать ожидания.

К сожалению, во многих организациях явно выраженной стратегии нет вовсе, а там, где общая стратегия деятельности все же имеется, операционной функции зачастую уделяют слишком ма-ло внимания.

Существуют производственные компании, которые ведут себя так, будто их операционная стратегия заключается в изготовлении всего, что ни пожелает покупатель, в любом количестве, по наименьшей возможной цене и с максимально высоким качеством. Это, разумеется, нереальная цель, но в отделах продаж почему-то считают, что на производстве могут ее достичь. Когда этого не происходит, винят производство. Операционные менеджеры слишком часто считают себя совер-шенно реактивными, всегда готовыми удовлетворить потребности рынка (как их представляют себе сбытовики) и настолько занятыми борьбой с проблемами, порождаемыми этой невыполнимой мис-сией, что времени на создание вразумительной стратегии для самих себя у них уже не остается.
Без эффективной и рационально организованной операционной функции ни одна организация не может удержать за собой лидерство на рынке, поскольку она проиграет в ско​рости доставки, цене или качестве, а скорее всего – по всем трем показателям.

В данной работе будут рассмотрены основные элементы согласованной операционной стратегии. Будут изучены составляющие корпоративной и рыночной стратегий, оказывающие влияние на операции, и возможности построения операционной стратегии на их основе. Особое внимание будет уделено практическому аспекту изучения операционной стратегии на примере сервисного обслуживания промышленных кондиционеров.
2. Операционная стратегия и ее основные факторы
Корпоративные факторы операционной стратегии
К числу корпоративных факторов, напрямую влияющих на операции, относятся те, что связаны с основной функцией (фокусом), с проектированием продуктов/услуг, с инвестициями, и рабочей силой.

Функция / фокус

Основная функция организации – это точное определение того, что она делает. Обычно под этим понимается удовлетворение потребности рынка, однако (особенно когда речь идет о поставках продукта) организация может осуществлять все стадии производства и распределения. С другой стороны, она может заниматься лишь дизайном и продвижением, а все остальное передавать субподрядчикам. Лишь очень немногие организации позволяют себе выполнять весь процесс – от сырья до готовых изделий, хотя существуют производители продуктов питания, которые контролируют изготовление, упаковку и распределение своей продукции. И наоборот, и сфера бытовой электроники тому ярчайший пример, существуют организации, которые поручают дизайн и производство сторонним компаниям, а свои усилия концентрируют исключительно на маркетинге и распределении. Таким образом, всю цепочку производства можно разбить на следующие:

· конструирование (проектирование, планирование) продукта;

· добыча сырья;

· производство (превращение сырья в комплектующие части);

· сборка (объединение комплектующих в готовый продукт);

· распределение (отправка готового продукта оптовикам, розничным торговцам или конечным потребителям).

Выполнение любых из этих стадий может быть перепоручено по контракту. Что будет сутью, центральной частью бизнеса (фокус) и в какой степени будет производиться вертикальная интеграция, определяется корпоративной политикой.

В пользу интеграции говорят следующие два аргумента:

· Все подчинено централизованному контролю. В результате повышаются надежность и быстрота реагирования системы. К сожалению, часто управляемая централизованно организация становится чересчур громоздкой и бюрократичной, чтобы говорить об эффективном управлении. Кроме того, отсутствие конкуренции на функциональном уровне может привести к ухудшению сервиса и качества.

· Субподрядчики тоже должны получать прибыль. Поэтому можно предположить, что работа с ними неизбежно обойдется дороже. Интеграция, таким образом, должна вести к снижению затрат. Это, однако, предполагает, что крупная операция в целом может быть столь же эффективной, как и отдельные мелкие операции.

В противовес этому высказываются весьма обоснованные аргументы в защиту активной специализации в какой-то одной сфере компетенции и передачи по контракту других за​дач, которые, хотя и не менее важны, не являются сутью бизнеса. Фокусировка усилий позволяет организации избежать рассеивания внимания на периферийные задачи и, наоборот, пользоваться главной компетенцией своих субподрядчиков. В качестве иллюстрации такой системы приведем два примера.

Транспортировка – одна из главных сфер деятельности сетей супермаркетов общенационального масштаба. Нужно быстро, чтобы уложиться в предельно короткие сроки, перемещать большие объемы товаров по всей стране. Если не доставить товар в магазин вовремя, будут упущены продажи, а сам товар может потом залежаться на прилавке. Ранняя доставка также неприемлема, поскольку хранить продукцию негде и дорого. Тем не менее распределение является периферийной сферой деятельности по отношению к главной активности – к продажам, и, как правило, сети супермаркетов поручают свои транспортные функции компаниям-перевозчикам.

Крупный производитель промышленного оборудования использует большую номенклатуру крепежных изделий (гайки, болты, зажимы и так далее). Их стоимость ничтожна, а объемы и ассортимент велики, и они жизненно необходимы в сборочном процессе. Крепеж представляет собой огромную нагрузку на функции закупок и контроля запасов. Компания заключает контракт на поставки крепежа со специализированным поставщиком, который создает и поддерживает запасы этих изделий непосредственно в производственных цехах. Один-единственный до-говор заменяет приобретение и управление более чем тысячей объектов.

Концентрация на центральной сути бизнеса и передача периферийных аспектов субподрядчикам повышает рациональность и эффективность, позволяя и руководству, и рабочим заниматься наиболее важными элементами и не тратить усилия и опыт на менее значительные аспекты. Субподряд периферийных задач, или производственная ко​операция, если его правильно организовать, позволяет органи​зации выиграть за счет рациональности и эффективности ра​боты поставляющей фирмы, для которой эта задача является главной сферой компетенции.
Проектирование продукта
Политика разработки связана со стадией жизненного цикла, в которой находится портфель продуктов (товаров, услуг) орга​низации. Она также связана с тем, является (и в какой степе​ни) организация новатором или имитатором, и с фокусиров​кой ее ассортимента. Жизненный цикл товара, то есть его продвижение от внедрения на рынок до зрелости и упадка, представлен на рис. 2.1.
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Рис. 1. Жизненный цикл товара

С точки зрения операционного менеджмента существуют важные отличия между стадиями внедрения и раннего роста, стадиями последующего роста и зрелости, а также на стадии упадка.

На ранних стадиях жизненного цикла товар производится в относительно небольших количествах, а его дизайн или характеристики могут быть весьма переменчивы. Отсутствие согласия в этом отношении может длиться очень долго, о чем свидетельствует существующий уже много лет конфликт различных стандартов видеокассет. Поскольку в продукт наверняка будут внесены изменения и объемы реализации непрогнозируемы, от операционной функции требуется значительная гибкость. На стадиях позднего роста и зрелости продукт и его рынок относительно стабильны, и все внимание переводится на занимаемую рыночную долю. Теперь от операций требуется устойчиво высокое качество, низкие издержки производства, что, как правило, говорит в пользу повышения предсказуемости, нежели гибкости. Поскольку продукт и рынок стабильны, можно позволить инвестиции в улучшение методов работы для достижения ука​занных результатов.

Организации-новаторы обычно бросают продукты еще до того, как они достигнут стадии упадка, а организации-имитаторы мо​гут и не выходить на рынок, пока эта стадия не наступит. Образцом последнего подхода может служить деятельность восточноевропейских автостроителей, которые производят и продают устаревшие модели «Фиатов», используя для этого устаревшее же оборудование одноименного автозавода. Они ведут исключи​тельно ценовую конкуренцию.

Инвестиции и рабочая сила

Операции, будь то производство товаров или услуг, требуют оборудования и работников. Степень автоматизации процес​сов или применения в больших количествах человеческого труда зависит от множества факторов, но наиболее важным элементом является готовность организации к вложениям средств в то или другое. Между операциями с высокой потребностью в рабочей силе и полной автоматизацией существует большая дистанция, и хотя не каждая организация мо​жет преодолеть ее до конца, значительная ее часть доступна для всех.

Подробнее мы обсудим эту тему в главе 6. Пока достаточно будет отметить, что четкая корпоративная политика в отношении автоматизации и труда рабочих, подкрепленная необхо​димыми ресурсами, значительно упрощает работу операционного менеджера.

Рыночные факторы

Наиболее распространенный подход к операционной функции гласит: она нужна для того, чтобы удовлетворять потребности рынка. Такого взгляда придерживаются многие операционные менеджеры. Для эффективного и рационального выполнения этой задачи нужно, чтобы потребности рынка были четко определены. Сам рынок можно определить по-разному, разбив его на разные составляющие элементы. Ниже перечисляются те из них, что наиболее существенны для успешной операционной дея​тельности.

Разнообразие

Насколько широк и изменчив ассортимент продуктов, которые требуются рынку? С одной стороны, существуют рынки с единственным продуктом, который варьируется очень незначительно, – например, коммунальные услуги. Всегда иметь стабильные 220 вольт в розетке – вот все, что требу​ется большинству покупателей и может ими использовать​ся, даже если бы был какой-то иной выбор. Рынки с малым разнообразием могут быть результатом недостатка потреб​ности или недостатка выбора. Какой бы ни была причина, организации надлежит остерегаться состояния самоуспоко​енности.

В компании Ford все производство было стандартизовано вокруг модели «Т». Ее производственный процесс стал настолько спе​циализирован, что, будучи крайне эффективным, он не мог быть изменен. Основанием для этого служило предположение, что ни​кому не потребуется от машины больше, чем давала модель «Т». Другие автопроизводители, хотя и не способные конкурировать по цене, с успехом предложили рынку разнообразие, что в Ford пережили с большим трудом.

Рынки меняются, и операционная функция должна меняться вместе с ними. Другая крайность – когда на рынке все делается на заказ. Примерами тому являются индивидуальный пошив одежды, подбор очков, в значительной степени граж​данское строительство и прочее. Большинство организаций находятся где-то между двумя полюсами. Отсюда вывод для опе​раций:

На рынке индивидуальных заказов невозможно создание запасов, ограничены способы стандартизации процессов, заводов и материалов – всех важных элементов эффектив​ной работы.

Объем

Объем – обратная сторона разнообразия. Рынок с малым разнообразием по определению характеризуется большим объемом. Операции можно настроить так, чтобы производить единственный товар или услугу или спектр очень схожих между собой продуктов с высокой эффективностью. Нет нужды использовать разные материалы, спецификации или процессы.

Качество

Необходимость качества часто считается самоочевидной, однако высокое качество требуется далеко не всем рынкам. Качество должно быть адекватным; качество выше требуемого может просто увеличить издержки, не давая взамен никакого конкурентного преимущества. Вопросы соответствия качества проектирования и качества производства мы рассмотрим позднее, в главах 3 и 4. На данном этапе достаточно будет сказать, что качество разработки продукта должно соответствовать потребностям рынка, в то время как качество произ​водства или системы предоставления услуги должно быть таким, чтобы удовлетворять стандартам качества разработки.

Цена

Цена относится к операциям лишь в той степени, в какой она относится к затратам. Рынок с высокой ценовой конкуренцией будет оказывать давление на операции – необходимо будет минимизировать затраты и максимизировать эффективность. Делаться это может в ущерб качеству и гибкости. Наоборот, рынок с низкой ценовой конкуренцией позволяет сконцентри​ровать операции на других элементах, таких как качество, ассортимент и скорость реакции.

Доступность

Следует выделить две составляющие доступности: скорость, с которой товар или услугу предоставляют покупателю, и надежность доставки, которая при этом достигается. На рынках, требующих быстрого реагирования, обычно приходится обслуживать заказы из запасов готовой продукции.

Розничная торговля продовольственными товарами представля​ет собой образец рынка, требующего немедленного реагирования (покупатель не готов заказывать банку бобов заблаговременно), но надежность доставки не столь важна. Мы простим магазину, если у него вдруг не окажется бобов.

Потребность в крови в госпиталях и больницах также требует немедленного обеспечения, но в данном случае надежность имеет критическое значение.

Торговля мебелью – пример рынка, который допускает некото​рую гибкость в поставках. Обычно покупатель не ждет, что ему доставят новый столовый гарнитур прямо со склада, и, скорее всего, посчитает обещанную доставку в течение шести-восьми недель вполне приемлемой. Некоторое отклонение от этих сроков не должно вывести его из себя.

В тяжелом машиностроении длительные сроки реализации заказа – вполне обычная вещь. Компания, строящая сталепрокатный завод, наверняка закажет электромоторы месяцев за двенадцать до того, как они понадобятся. Однако надежность доставки чрезвычайно важна. Если моторы опоздают, капиталовложения в размере нескольких миллионов фунтов стерлингов будут замо​рожены. Чтобы гарантировать своевременную доставку, в подобных случаях в договорах оговариваются большие штрафы и пени.

Различные элементы доступности в графическом виде изоб​ражены на рис. 2.
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Рис. 2. Элементы доступности

Квалификационные критерии и критерии получения заказа

Изучая относительную важность различных требований рынка, полезно будет различать те требования, которым должен удовлетворять товар или услуга, чтобы шли хоть какие-нибудь продажи, и те, что хоть и не являются самыми важными, но дают конкурентное преимущество. Первые известны также как квалификационные критерии, вторые – как критерии получения заказа.

Если организация не сможет правильно определить квали​фикационные критерии и удовлетворить их, ее ждет провал.

Зная эти минимальные требования, организация может начать добиваться конкурентного преимущества, улучшая пока​затели своей работы в соответствии со вторым критерием -критерием получения заказа. По мере того как меняются рын​ки, могут появиться новые критерии, ранее считавшиеся несу​щественными.

Когда в Великобритании только-только началось широкое распространение телевидения, телеприемники были ненадежны. Общество восприняло это как цену, которую нужно платить за возможность пользования «высокой технологией», и производители тут же решили, что надежность – фактор маловажный. Только когда начались поставки телевизоров из Японии, потребители поняли, что надежный телеприемник – это возможно. Сразу после этого критерий качества из второстепенно​го превратился в квалификационный. На британскую телевизионную промышленность это оказало весьма долгосрочное воздействие.

Вообще критерии получения заказа со временем стремятся стать квалификационными, и как только это происходит, по​являются новые основы для конкуренции. Их источником может быть рынок, а могут быть и организации, стремящиеся упрочить свою конкурентоспособность.

На рис. 3 изображен жизненный цикл критерия – его развитие от слабого критерия получения заказа на ранних этапах до мощного квалификационного требования – на более поздних.
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В условиях искусственной конкуренции, возникающей при государственном регулировании монополий, как, например, в случае с системой здравоохранения и сферой коммунальных услуг, квалификационные критерии могут даже навязываться, прямо или косвенно, тем же государством. В таких условиях нет причин полагать, что в жизни. критерия будет промежуточная стадия в виде получения заказа.

Вывод для организации операций будет следующим: нужно постоянно проявлять бдительность. То, что сегодня кажется неважным и малозначительным, очень скоро может стать вопросом жизни и смерти.
Для четкой постановки отдельных вопросов операционной стратегии необходимо тщательное осмысление корпоративной и рыночной стратегий организации.

Производить или покупать

Вопрос о том, что является основным видом деятельности организации (или центральной сутью ее бизнеса), уже обсуж​дался ранее в этой главе. Ответ на него имеет во многом корпоративный характер, но и операции компании вносят в него свой весомый вклад. От того, в какой степени деятельность рассматривается как производственная, сборочная, дистрибьюторская или сервисная, будут зависеть все остальные операционные решения. Не менее важны и решения о том, будут ли сосредоточены все усилия по основному виду деятельности под крышей организации, а если нет, то в какой степени они будут возложены на третьих лиц. Производственный концерн, к примеру, может решить закупать компоненты, которые он также производит сам, с целью повышения гибкости. Однако, если рынок уделяет большое внимание качеству и слаженности производ​ства, такой шаг может быть неоправданным.

Принятие решения без предварительного анализа недопустимо. Например, можно с уверенностью предположить, что главный актив компании, консультирующей по различным компьютерным вопросам, – это технические знания и навыки персонала. Отсюда можно заключить, что ключевым элементом бизнеса являются работники, которых надлежит удерживать в компании любой ценой, однако известно, что многие успешные компании такого рода активно применяют субподряд.

Выбор процесса

Решение в отношении процесса является, возможно, самым главным, поскольку неправильный выбор гарантирует низкие показатели работы. Если же в результате ошибки будут сделаны значительные капиталовложения, то исправить ее даже в случае обнаружения будет очень сложно. Есть три основные категории процессов, применимые к конкретным рыночным требованиям.

· Работа/проект – компании с такой организацией особенно хорошо приспособлены для разовых работ. Этот процесс относительно малоэффективен, зато допускает существенные колебания в спецификациях продукта. Он настолько гибок, что может удовлетворить практически любую прихоть в техническом задании или в поставках материалов. Особое достоинство данной организации в том, что она позволяет продолжать работу до тех пор, пока не будет получен необходимый результат. При наличии необходимых навыков, оборудования, сырья и времени можно добиться очень высокого качества. Недостатки – относительно высокие издержки и неопределенность как в затратах, так и во времени.

· Серийные процессы как нельзя лучше подходят для выпуска ряда продуктов в умеренных количествах. Допуская некоторую степень стандартизации, они вместе с тем создают эффект масштаба и тем самым снижают себесто​имость единицы продукции. Гибкость, заложенная в схему такого производственного процесса, допускает возможность маневрирования объемами и ассортиментом выпуска без значительного увеличения затрат. Серийная организация одинаково хорошо подходит для заказов как в 500, так и в 5000 единиц, позволяя незначительно менять техническое задание без особых усилий. Несмотря на это подобные процессы лучше всего подходят для производства стандартизованных продуктов в строго определенных объемах. Они прекрасно приспособлены для формальных процедур контроля качества; партии, по каким-то причинам не прошедшие этот контроль, обычно можно отправить на доработку без ущерба для всего процесса.

· Поточные/массовые процессы наиболее эффективны, но весьма негибки. Поточная линия может производить только один продукте самыми незначительными вариациями в спецификациях, с одним и тем же темпом выпуска готовой продукции. Она требует стандартизации используемых материалов, стадий процесса и конечных продуктов. Задержка на одном из участков линии приводит к остановке всего конвейера. Преимущества такого процесса – прогнозируемость и низкая себестоимость продукции. Ее качество будет высоким настолько, насколько качественные применяются материалы, навыки работников и оборудование. Попытки исправить брак по ходу производства приведут к нарушению работы всей линии.

Организация не обязана ограничиваться какой-то одной схемой. На производственном предприятии компоненты могут производиться серийным методом, при этом готовый продукт собирается на конвейере. Страхования компания может разбираться с запросами или жалобами клиентов как с отдельными работами, по мере их возникновения, а последующее оформление документации проводить партиями. Цель операционной стратегии – обеспечить правильное комбинирование процессов.

Размещение

Размещение, пожалуй, более важно в сфере услуг, чем в производстве. Оно связано с покупательским сервисом – а станет ли вообще клиент посещать офис компании? Тут, однако, свою роль играют также трудовая политика, политика обращения с материалами, риски и политический климат. Навряд ли высокотехнологичное автоматизированное производство, размещенное в странах третьего мира, будет эффективным – скажется отсутствие необходимой инфраструктуры. В равной степени невыгодно располагать процессы с высоким примене​нием дешевой рабочей силы в районах с низким уровнем безработицы, поскольку подходящих работников там попросту не найдется.

Не менее важны и стратегические решения о том, будет ли компания иметь распределенную структуру, и если да, то как она будет организована.

Производство компании European Airbus разбросано по многим странам – причиной тому соображения политического характе​ра. Поскольку выпуск продукции относительно невелик, каждой стране нужно дать часть процесса, а не часть готовой продукции. Операционная деятельность идет успешно, несмотря на то что корпоративная политика в данном случае служит ограничением для политики операционной.

Автоматизация и рабочая сила

Есть два полюса – полная автоматизация и полностью ручной труд. Они в равной степени существуют и в сфере производ​ства, и в сфере услуг. Есть рестораны, где клиенты высказыва​ют официантам свои пожелания, и лишь после этого еда гото​вится по их заказам, а есть рестораны, где готовые блюда хранятся в торговых автоматах. Банковские операции можно проводить, не выходя из дома, с помощью компьютера, а можно за стойкой в отделении банка.

Каждая политика несет свои риски и издержки, и их необхо​димо оценить на корпоративном уровне еще до того, как нач​нутся операции, то есть начнется их воплощение в жизнь. Как только решение будет принято, нужно четко и ясно изложить политику компании в отношении рабочей силы. Особенно важ​ны такие пункты, как размер и способы оплаты труда, условия трудового контракта, политика обучения, политика в отноше​нии неполного рабочего дня, сверхурочной работы и так далее.

Планирование и контроль

Системы планирования и контроля должны соответствовать принятому способу организации операций. Те системы, что подходят для проектной организации, неприменимы на поточной линии. Системы, работающие в среде с высокой степенью автоматизации и квалифицированным персоналом, будут бесполезны в производстве с дешевым ручным трудом, даже если и там, и там применяется один и тот же процесс.

Системы должны удовлетворять типу процесса, уровню технологии, способностям персонала и ожиданиям покупателя.

В случае распределенных по разным объектам операций систе​мы также должны служить средством связи между ними, даже если требования объектов различны.
3. Согласование операционной и рыночной стратегий

В идеальных условиях после тщательного определения корпора​тивной и рыночной стратегий должно начаться проектирование соответствующих мощностей, процессов и контролирующих структур. На практике такое происходит редко. Организация уже существует, и ее мощности более или менее соответствуют требованиям. Создание совершенно новых мощностей малове​роятно, скорее будет выбран путь прогрессивного развития.
Слишком часто решения операционных менеджеров в такой ситуации оказываются совершенно реактивными. Они пыта​ются удовлетворить запросы маркетинга – как правило, про​тиворечащие друг другу – с помощью имеющихся мощностей. Изменения происходят либо по указанию сверху, либо час​тично по мере появления фондов, либо как следствие выводов консультантов, но обычно без связного плана и реальной заин​тересованности. В результате появляется нечто работающее, но не очень хорошо, и организация продолжает оставаться крайне уязвимой для конкурентов.

Операционный менеджмент, может сделать две полезные вещи для создания логичной и согласованной, применимой для внедрения стратегии. Во-первых, определить свою отли​чительную компетенцию: является ли компания лучшей по ка​честву, объемам, затратам, реакции на изменения предпочте​ний покупателей и так далее.

Если удается выделить отличительную сферу компетенции, ее необходимо развивать и культивировать.

Маркетинг должен быть сконцентрирован на том, в чем хо​роши операции, а организации в целом следует поощрять и улучшать это (при условии, конечно, что имеется соответству​ющий рынок сбыта).

Во-вторых, операционный менеджмент может сравнить соб​ственную стратегию, выражающуюся в реальных действиях компаний,"с требованиями рынка, на котором она эти действия осуществляет. В итоге будут определены все несоответствия в процессах, оборудовании, расположении, рабочей силе и сис​темах контроля; далее следует расставить между ними приори​теты для рационального исправления по мере возникновения возможности.

Для ускорения этого процесса обычно применяется метод профилирования. Важнейшие характеристики деятельности и рынка моделируются с использованием матрицы, представ​ленной на рис. 4. В процессе построения выявляются разры​вы, и там, где организация отстает от требований рынка, могут быть проведены корректирующие действия, как указано выше.

Когда показатели операционной деятельности превосходят требования рынка, возможны два пути развития. Можно либо сократить процессы до подходящего уровня в надежде умень​шить при этом затраты, либо продолжать развивать их как кри​терий получения заказа.

Пример, приведенный на рис. 4, отражает положение дел у од​ного производителя одежды, пытающегося достичь соответ​ствия с меняющимися рыночными условиями. Выживание ком​пании, попавшей в ловушку запросов основных покупателей, требующих повысить качество разработки, и роста конкурен​тоспособности по иене и качеству со стороны развивающихся стран, таких как Бангладеш, вызывает обоснованные сомнения. Профиль однозначно указывает на необходимость улучшения сервиса (предложив собственное дизайн-бюро), повышение ка​чества и снижение затрат. К сожалению, он не указывает ни на какие отличительные компетенции, которые можно было бы развивать.

Профилирование может дать четкие директивы для рыноч​ной политики организации и послужить тормозом для «исте​рического оптимизма», пусть он даже и не ведет к трате ресур​сов на пустое развитие. В худшем случае оно приостановит дальнейшее распыление усилий безо всякой цели, в лучшем — приведет к созданию всесторонней и финансируемой програм​мы развития.
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Рис. 4. Пример профилирования

4. Особенности операционной стратегии в сфере обслуживания и сервиса

Пожалуй, нет ни одной ситуации, о которой можно было бы сказать: это чистое производство или это исключительно сер​вис. Было бы ошибкой рассматривать сферу производства и сферу услуг как две разные или, тем более, как единственно возможные альтернативы. Таковых существует целое множе​ство, которое также включает в себя и транспортировку, и тор​говлю как отдельные виды деятельности. Уже отмечалось, что удобнее всего представлять такое множество в виде тетраэдра (см. рис. 3). Он показывает, что организация может стре​миться к применению одного из множества возможных ком​бинаций из любых двух или более элементов.

Важно, чтобы компания четко понимала позицию рынка, с которым она работает, а затем организовывала свою опера​ционную функцию так, чтобы обеспечивать необходимый баланс.

Если уделять сервису слишком мало внимания, покупатели будут не удовлетворены, если слишком много – работа станет неэффективной.

В производстве и поставках, что такое сервис, зачастую неправильно понимают и поставщик, и потребитель. Обеим сторонам проще реагировать на материальные элементы сделки, что может привести к совершенно неверному поведению. Пусть, например, 80 % от суммы продаж автомобилей приходится непосредственно на машины, а 20 % – на обслуживание. Важно то, что покупатель хочет приобрести подходящий ему автомобиль в приемлемых условиях. С такой сделкой связана масса периферийных действий, включая предоставление информации, проведение тестирования продуктов, обсуждение финансовых вопросов, замену отдельных элементов и так далее. Одна из трудностей, с которыми сталкиваются дилеры, – это склонность покупателей выражать неудовлетворение материальными элементами сделки даже в том случае, когда они-то как раз и не имеют принципиального значения. Покупатель, которому что-то не понравилось в продавце, чаще всего критически отзывается и о маните. Его неудовлетворение проявится в виде жалоб па шум, ходовые характеристики, чистоту и так далее. «Правильный» автомобильный дилер, столкнувшись с таким покупателем, начнет более тщательно подготавливать машины к продаже, по-прежнему уделяя мало внимания нематериальным составляющим сделки, тем самым ухудшая сервис еще больше.

Операционная функция должна поддерживать баланс меж​ду всеми четырьмя элементами, и контроль за качеством рабо​ты должен вестись так, чтобы отражать этот баланс. Определя​ется он не тем, что организация-поставщик считает нужным, и даже не тем, что думают покупатели о своих желаниях, а тем, что они, покупатели, хотят на самом деле. А это уловить гораздо сложнее.

5. Практические особенности операционной стратегии в сфере обслуживания промышленных кондиционеров "ЭЛЕМАШ"
Место организации на рынке
Прежде всего, отметим основные проблемы в сфере отечественного производства промышленных кондиционеров.

В 60–70-х годах, Советский Союз практически полностью обеспечивал собственные потребности в кондиционерах промышленного назначения. Ядерный щит (и меч) Родины, а точнее системы управления оружием массового поражения, требовали определенных температурно-влажностных условий. Еще одним потребителем климатической техники стал военно-морской флот. Советские подводные лодки, принимавшие участие в боевых действиях в Индонезии, оказались плохо подготовленными к плаванию в условиях тропиков. Ну, и наконец, особого внимания требовали самолеты, преодолевшие звуковой барьер и поднимавшиеся все выше в стратосферу. Нужны были кондиционеры и на производстве, так как новые технологии, особенно работающие на ВПК, зачастую требовали соблюдение определенных климатических условий.

В подмосковном городе Домодедово был освоен выпуск кондиционеров для узлов связи и пунктов управления ракетным оружием (некий прообраз Close Control). Завод в городе Николаев стал выпускать судовые кондиционеры и, наконец, несколько заводов приступило к выпуску климатического оборудования для авиации.

Производство кондиционеров для промышленных предприятий было освоено в Харькове, Краматорске, а в меньших масштабах и на ряде отраслевых предприятий. Такая мощная индустрия требовала большого количества специалистов, как для производства, так и для проектирования климатического оборудования. Поэтому, параллельно с производством, создавалась мощная система подготовки кадров на базе таких ВУЗов, как МВТУ им. Баумана, МИСИ, Академия холода (г. Ленинград). В результате, в 60–80-е годы, в стране было подготовлено немало специалистов мирового уровня в области холодильной техники и систем кондиционирования.

Наиболее энергичные и квалифицированные из них, еще при советской власти успели познакомиться и с зарубежным оборудованием, поскольку в 80-х, целый ряд крупных правительственных зданий был оснащен американской техникой Carrier, Trane и York.

Тем не менее, в те годы наметилось серьезное отставание отечественной техники от лучших зарубежных образцов, в основном в производстве компрессоров. После распада СССР, большинство заводов, выпускающих промышленные кондиционеры, оказалось на Украине и сегодня находится в довольно таки плачевном состоянии.

Неудивительно, что они не смогли выдержать конкуренции с импортом из стран дальнего зарубежья, и на российский рынок пришла более качественная американская, европейская и японская продукция. При этом, обилие квалифицированных специалистов обеспечило очень быстрое увеличение роста продаж. Неудовлетворенный платежеспособный спрос практически отсутствовал. Наличие квалифицированных кадров объясняет и тот факт, что доля зарубежных фирм в проектировании, конечных продажах и монтаже климатической техники довольно таки мала и, более того, с каждым годом сокращается.

Единственный сегмент рынка, в котором отечественные компании-продавцы не смогли так преуспеть — это системы типа close control. Все объясняется довольно просто. В подавляющем большинстве случаев, подобная техника предлагается в комплекте с телекоммуникационным оборудованием, причем по сильно завышенным ценам. Подобная практика характерна, в основном, для европейских производителей: Alkatel, Siemens, Ericsson и Italtel. В тоже время, узлы связи, оснащенные техникой NEC, комплектуют соответствующим климатическим оборудованием российские фирмы. Как показывает практика, для этого далеко не всегда требуются системы типа close control, зачастую можно обойтись более простым и доступным оборудованием. Тоже самое касается и целого ряда элитных больничных комплексов, укомплектованных «под ключ» западными строительными фирмами.

Из отечественных производителей, кроме «Теплосибмаша», на рынке чиллеров по-настоящему заметен только "Аэроконд", который в 2003 году выпустил 20 чиллеров с водяным охлаждением конденсатора суммарной мощностью около 10 МВт. Попытки наладить производство чиллеров предпринимаются и со стороны других российских фирм. 

В конце августа 2000 г. корпорация YORK International открыла в г. Зеленограде завод по производству центральных кондиционеров. На первоначальном этапе сборка их будет производиться из 100% импортных комплектующих по лицензии завода центральных кондиционеров YORK в Италии. В последующие несколько лет, согласно программе развития производства, предполагается переход на комплектующие российского производства. Установки центрального кондиционирования воздуха YORK соответствуют самому высокому стандарту качества и могут быть использованы в любой конфигурации для самых различных целей.

Большую роль среди отечественных производителей климатического оборудования играет предприятие "ELEMASH", компания активно занимается обслуживанием кондиционеров
Уже несколько лет в России налажен выпуск наших отечественных кондиционеров, которые по большинству характеристик не только не уступают своим зарубежным аналогам, но и превосходят их. Кондиционеры и сплит-системы с маркой "ELEMASH" уже получили высокую оценку и признание как за рубежом, так и у нас в стране. Кстати сказать, именно эти кондиционеры установлены в администрации Президента, во многих крупных московских банках, в МИДе, ГАЗПРОМе, РОСТЕЛЕКОМе и т.д. Справедливости ради стоит сказать, что ОАО "Машиностроительный завод", производящий эти кондиционеры, всегда был среди лидеров отечественной промышленности. Это предприятие давно вызывает черную зависть у западных производителей ядерного топлива. Завод поставляет тепловыделяющие сборки более, чем на 50 реакторов, что составляет 12 процентов мирового спроса. В последние годы продукция "ЭЛЕМАШа" выиграла тендеры в Германии, Швейцарии, Финляндии, Швеции, Бельгии и Чехии, значительно потеснив при этом своих зарубежных коллег. 

    Производство  и обслуживание кондиционеров было начато по технологии и из комплектующих "Самсунг-Электроникс". Выбрав в качестве отправной точки современный зарубежный кондиционер, конструкторы завода пошли по пути замены импортных комплектующих на уникальные изделия отечественного производства. Это не только снижает себестоимость продукции, но и повышает ее качество. 

    Кроме того, высокая надежность производимых на предприятии кондиционеров и сплит-систем обусловлено и традиционной для предприятий Военно-Промышленного Комплекса трехступенчатой системой проверки, что в свою очередь позволяет гарантировать долговечность и высокую работоспособность выпускаемой техники. 

    Завод "ЭЛЕМАШ", являясь производителем такой сложной наукоемкой продукции, как кондиционеры, уделяет особое внимание сервисному обеспечению своей продукции. В большинстве городов и регионов России создана разветвленная сервисная сеть.
Относительно недавно завод приступил к производству новой серии промышленных кондиционеров.
Продукт

Новые промышленные Кондиционеры "ЭЛЕМАШ" обладают отличными техническими и эксплуатационными характеристиками. Они  адаптированы к российским условиям как ни какие другие, поставляемые японскими, корейским, немецкими и иными производителями. Они работают при температуре наружного воздуха от +43 до -7 градусов Цельсия, устойчивы к помехам в системах электропитания, малошумны. 

    Отличительная особенность этих кондиционеров состоит в том, что они экономичны, надежны, современны. Срок гарантии на них, в отличии от многих зарубежных аналогов (на все модели) не менее трех лет, а цены уже сегодня на 10-15 процентов ниже. Таким образом, сервис и обслуживание – центральное звено деятельности компании «ЭЛЕМАШ».
Рынок промышленных кондиционеров
Динамика развития рынка средств кондиционирования в целом выглядят благоприятно. Это подтверждает опубликованная Ассоциацией предприятий индустрии климата (АПИК) динамика информация о спросе на оборудование для кондиционирования воздуха промышленного класса до 2005 г.

Таблица 

	Потребление промышленных кондиционеров в 2001-2005 гг.

	 
	2001
	2002
	2003 
	2005 

	Промышленные кондиционеры, тыс шт
	10,4
	13,5
	18,9
	24,3

	Изменение в потреблении в % к предыдущему году
	28,4
	29,8
	40
	28,6


Как видно из таблицы, в 2003 — 2005 гг. наблюдался устойчивый рост потребления промышленных кондиционеров, что, прежде всего, связано с высокой степенью потребности в данном оборудовании и низкой степенью оснащенности российских предприятий промышленными кондиционерами.

В целом, российский климатический рынок как никогда ранее близок к переломной точке. Уже несколько лет подряд продажи промышленного оборудования растут быстрее, чем продажи бытовых кондиционеров. Более того, в 2004 году общая емкость сегментов оборудования для кондиционирования и центральных систем (в финансовом выражении) впервые превысила емкость сегмента бытовых систем. Вместе с тем, в сегменте центральных систем кондиционирования медленнее всего развивается сектор чиллеров. В количественном выражении темпы прироста составляют ежегодно около 12-18% (график 1), тогда как в «мощностном», и соответственно, финансовом выражении, динамика будет намного выше, ориентировочно 20-25% в год (график 2). Причина здесь — в быстром увеличении доли чиллеров высокой мощности, что особенно заметно по итогам 2004 года.
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График 1
Если рассматривать соотношение аппаратов с воздушным и водяным охлаждением конденсатора, то оно несколько смещено в сторону водоохлаждаемых машин. Высока доля чиллеров с выносными конденсаторами — в условиях холодного климата чиллера внутренней установки зачастую оказываются предпочтительнее. Кроме того, растет удельный вес мощных машин, среди которых доля аппаратов с выносным конденсатором превышает 50%. 

Продажи абсорбционных чиллеров пока исчисляются штуками – от 2 до 5 в сезон. Явным фаворитом в этой области является York. В 2003-2004 годах заявил о себе и отечественный производитель – ОКБ «Теплосибмаш» из Новосибирска, выпустивший 5 мощных машин. В 70-ые годы именно это предприятие явилось разработчиком советских бромисто-литиевых «абсорбционников», выпуск которых был освоен в Пензе. Теперь разработан новый модельный ряд, а производство налажено в Кемерово. Помимо York и «Теплосибмаш», по одному чиллеру этого типа продали Trane, Carrier и Century.
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График 2
Рынок промышленных кондиционеров довольно статичен и состоит на 70 % из заменяемого и на 30 % из покупаемого нового оборудова​ния. Замена оборудования обычно должна производиться быс​тро, поэтому основными факторами конкурентоспособности являются скорость и надежность доставки,- а также цена. Цено​вая конкуренция на рынке очень сильна. Фактическая специ​фикация промышленного генератора имеет второстепенное значение, глав​ное, чтобы он обладал достаточной мощностью. «ЭЛЕМАШ» завоевала хорошую репутацию за счет тонкого ценообразова​ния и быстрой доставки. Сервис является одной из важнейших составляющих деятельности данной компании на рынке. Однако, сервис напрямую связан с продвижением кондиционеров на рынке, так как сервис в основном является гарантийным и постгарантийным. Рассмотрим подробнее возможности сервисного обслуживания и продвижения промышленных кондиционеров компании «ЭЛЕМАШ».
Возможности на рынке
Прежде всего рассмотрим особенности потребления на рынке промышленного кондиционирования.
Что касается потребительских предпочтений то, потребителями данного оборудования являются физические или юридические лица, перед которыми стоит задача создания оптимального микроклимата в помещениях большого объема или целого здания, прецизионного контроля температуры и влажности, охлаждения цехового оборудования и т.п. Модульный отопительно-вентиляционный блок предназначен для круглогодичного кондиционирования воздуха, соответственно он может применяться в производственных помещениях (лабораториях, постах управления ТЭС, ТЭЦ, АЭС, РТС, печатных фабриках, узлах связи, и т.п.), а также в складах хозяйственного назначения, хранилищах и других помещениях, обеспечивая поддержание температуры воздуха в диапазоне от -18'С до 25'С.

Основные потребители:

- склады, хранилища;

- машиностроительные заводы;

- предприятия гостиничного и ресторанного бизнеса;

- предприятия строительной отрасли;

- предприятия ВПК;

- предприятия пищевой отрасли;

- другие

В настоящее время, как уже было отмечено, только 3% промышленных предприятий, нуждающихся в подобной технике, используют кондиционеры в производственных помещениях. Среди предприятий, оснащенных промышленными кондиционерами, приблизительно 80% используют прецизионные шкафные кондиционеры зарубежного производства. Основные причины приобретения оборудования иностранных компаний:

- приверженность к продукции определенных марок;

- предпочтение сервисного и гарантийного обслуживания компаний, реализующих зарубежное оборудование;

- недоверие к российской продукции;

- незнание отечественной продукции; приобретение оборудования марок, которые находятся "на слуху".

Таким образом, предпочтения в данной области складываются явно в пользу иностранной техники, главным образом, из-за действительно высокого качества их продукции, сервисного обслуживания, а также из-за малого количества отечественных производителей и "нераскрученности" существующих российских марок промышленных кондиционеров.

Целевой аудиторией для реализации товара являются все крупные помещения, где необходим точный контроль параметров воздушной среды, поддержание определенной температуры и влажности воздуха. В настоящее время, пока постоянный сбыт товара не налажен, к региональным целевым рынкам можно отнести только рынки Москвы и Московской области. В будущем возможно продвижение товара в регионы России, как близлежащие к Москве, так и удаленные на несколько тысяч километров.

Наибольший интерес в регионах представляют действующие предприятия обрабатывающей и добывающей промышленности. Среди предприятий обрабатывающей промышленности можно выделить предприятия пищевого, полиграфического, машиностроительного производства.

Цеха пивоваренных заводов, заводов тяжелого машиностроения, молочных заводов, мясокомбинатов, печатных фабрик нуждаются в оборудовании кондиционирования воздуха.

Существенный интерес представляют предприятия, которые только начинают действовать, осуществляют оснастку производственных помещений необходимым оборудованием: открываемые крупные производственные цеха, автосервисы, гаражные помещения и др.

В качестве приоритетных потребителей по объему сделок можно выделить крупные производственные компании, которые проводят реконструкцию производственных площадей, техническое перевооружение; крупные поставщики молочной, мясной, рыбной и др. пищевой продукции, имеющие десятки складских помещений.

Из вышеперечисленного следует, что данный рынок имеет большие перспективы развития, однако, необходимо использовать все преимущества операционной стратегии для его освоения.
В целом, помимо изучения рынка, важно оптимизировать процесс производства.

В целом, важным является снижение издержек при производстве промышленных кондиционеров, так как ценовая конкуренция на рынке достаточно жесткая. Прежде всего, ряд комплектующих следует закупать  у отечественных производителей и производить самостоятельно, так как цена на импортные комплектующие слишком высока.

В процессе сборки издержки так же могут быть снижены, однако качество должно оставаться на высоком уровне.
Система каналов сбыта для промышленных кондиционеров компании «ЭЛЕМАШ» построена уже давно. Существует крайне широкая сеть дилеров и фирменных представительств по всей стране. За счет маркетингового исследования рынка выделены наиболее привлекательные сегменты потребителей, но которых и ориентирован товар.

Основную же часть операционной стратегии компании «ЭЛЕМАШ» должен составлять именно сервис и обслуживание промышленных кондиционеров. Сервисное обслуживание кондиционеров осуществляется на высоком уровне, но необходимо ему уделять еще больше внимания в будущем. Выше уже было показано, что сервис – центральное звено успеха компании на рынке. Таким образом, именно в сфере сервиса «ЭЛЕМАШ» должен совершить значительный прорыв в ближайшие годы.
6. Заключение

Резюмируем основные выводы по проделанной работе.

В данной работе дан обзор всех основных вопросов, связанных с разработкой операционной стратегии. Определены элементы корпоративной и рыночной стратегий организации, на основе которых строится операционная стратегия. 
Показана необхо​димость постоянной бдительности в отношении перемен на рынке, описана техника профилирования для сопоставления операционной деятельности и рыночных требований. В заклю​чение рассмотрены преимущества упреждающих операцион​ных действий.
Отдельное внимание было уделено анализу рынка промышленного кондиционирования и исследованию возможностей продвижения продукции и сервиса на данном рынке компанией  «ЭЛЕМАШ».
В целом, Россия занимает значимое место в мировом сегменте полупромышленных и промышленных кондиционеров, а так же иных видов климатического оборудования. Особенно динамично, как было показано в работе, российский рынок климатического оборудования развивается именно в последние годы. Этот факт обуславливает активизацию деятельности предприятий производящих и обслуживающих  промышленные кондиционеры.
Было показано, что необходимо оптимизировать весь жизненный цикл товаров и услуг, предлагаемых компанией на отечественном рынке. Важно снизить издержки при производстве и транспортировке промышленных кондиционеров. Особое внимание должно быть уделено проблеме сервиса и обслуживания климатического оборудования. 
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