PAGE  
2

Лекція 18. Операційний менеджмент як різновид функціонального менеджменту
18.1. Основний зміст виробничого процесу
18.2. Еволюція розвитку операційного менеджменту

18.3. Роль і місце операційного менеджменту в системі управління

18.4. Концепція і принципи операційного менеджменту

18.5. Операційний менеджмент та менеджери

1. Основний зміст виробничого процесу
Операційний менеджмент — це діяльність з управління процесом придбання матеріалів, їхнього перетворення в готовий продукт і постачанням цього продукту покупцю [Гелловей].

Операційний менеджмент – це всі види діяльності, пов'язаної з навмисним перетворенням (трансформацією) матеріалів, інформації чи покупців [Гелловей]. 

Операційний менеджмент – це діяльність, пов'язана з розробкою, використанням і удосконаленням виробничих систем, на основі яких виробляється основна продукція чи послуги компанії. 

Необхідно відзначити, що слово «операція» з латинського дослівно переводиться як «дія» і має значення:

а) механічний вплив на тканини й органи тіла (хірургія);

б) воєнні дії;

в) виконання якого-небудь завдання: фінансового, кредитного, торгового, страхового, промислового і т.д.

Слово «процес» (також з латинського) означає послідовну зміну станів, явищ, а виробництво трактується як процес створення продукту праці.

Виробничий процес — це послідовна зміна стану предметів праці, у результаті якого одержують продукт праці — виріб, товар, послугу.

Операція — організаційно неподільний і технологічно однорідний елемент технологічного процесу, що складається з ряду робочих прийомів [Василенко]

У виробничих організаціях операційна діяльність, пов’язана зі створенням товарів, таких як телевізори, підручники, автомобілі, є очевидною. В організаціях сервісної сфери її важче визначити. Продукт, що виробляється, може мати досить незвичні форми, наприклад, заповнення різноманітних бланків у банку, отримання усної інформації в довідковому бюро чи прослуховування музичного твору і концертному залі. Тому діяльність із створення продукту праці як промисловими, так і сервісними організаціями можна назвати виробничою чи операційною. Ці терміни є взаємозамінними [Гевко].
Діяльність будь-якої організації можна розглядати як асортимент операцій. Виділяють чотири окремих види діяльності, що тлумачаться як операції:

· виробництво, тобто перетворення сировини (ресурсу) на продукти;

· поставки продукту споживачеві;

· транспортування, тобто переміщення товарів і людей з одного місця в інше без будь-яких фізичних змін;

· сервіс, тобто операція, спрямована на зміну „стану” споживача.

Загалом усі дії, внаслідок яких виробляються товари та послуги мають загальну назву – „операційна функція”.

Основою операційного менеджменту є управління виробничими системами. Виробнича система — це система, що використовує операційні ресурси компанії, для перетворення фактора виробництва, що вводиться, («входу») в обрану нею продукцію чи послугу («вихід»). «Вхід» може бути представлений сировиною, замовником або готовою продукцією, отриманою з іншої виробничої системи, а також клієнтом (у сфері послуг), якому необхідне обслуговування.

Рішення з виробництва приймаються в контексті загального функціонування підприємства в залежності від місця і ролі компанії на ринку і прийнятої корпоративної стратегії. Корпоративна стратегія ґрунтується на місії компанії і, по суті, відображає, як саме фірма планує використовувати усі свої ресурси і функції з метою забезпечення конкурентної переваги (рис. 1.1) [Гелловей].

Виробнича стратегія (Production Strategy) визначає спосіб і рівень використання виробничої потужності компанії, що сприяють реалізації корпоративної стратегії.

Як видно з рис. 1.1, виробнича система містить у собі п'ять основних елементів, що одержали назву 5 Ps виробничого менеджменту від наступних англійських слів: персонал, заводи, матеріали і комплектуючі вироби, процеси і системи планування й управління.

Персонал (People) – це трудові ресурси, безпосередньо або непрямо зайняті у виробництві продукції чи послуг.

Заводи (Plants) – це фабрики, виробничі і сервісні підрозділи компанії, на яких виготовляється продукція чи надаються послуги.

Матеріали і комплектуючі проходять перетворення у виробничій системі.

Процеси (Processes) охоплюють устаткування й етапи виробництва продукції і послуг.

Системи планування й управління (Planning and Control Systems) – це процедури й інформація, використовувані менеджерами в процесі експлуатації виробничої системи.
У процесі виробництва предмети праці (сировина, матеріали) змінюють (перетворюють) свій стан і перетворюються в продукт необхідний людині. Кожна операція поділяється на більш дрібні елементи, названі робочими прийомами, які, в свою чергу, складаються з робочих рухів.
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Рис. 1.1. Модель виробничої системи в загальній структурі підприємства. 

Виробниче перетворення може мати наступний характер:

• Фізичне перетворення як результат виробничого процесу.

• Зміна місця розташування як результат транспортування.

• Обмін як результат роздрібної торгової операції.

• Складське збереження як результат складського обслуговування.

• Фізіологічне перетворення як результат медичного обслуговування.

• Інформаційне перетворення як послуга телекомунікації.
У табл. 1.1 представлені приклади взаємозв'язків типу «вхід — перетворення — вихід» самих різних виробничих систем. Тут варто звернути увагу на те, що в ній зазначені тільки основні ресурси системи.

Таблиця 1.1
Взаємозв'язок «вхід — перетворення — вихід» у типових виробничих системах [Гелловей]

	Система


	Основний

«вхід»
	Ресурси


	Основна перетворююча функція


	Типовий очікуваний «вихід»



	Лікарня


	Пацієнти


	Лікарі, медсестри, медикаменти, устаткування


	Медична допомога (фізіологічне перетворення)


	Здорові люди



	Ресторан


	Голодні відвідувачі


	Продукти, кухарі, офіціанти, зали


	Смачні сервіровані блюда (фізіологічне перетворення, обмін)


	Задоволені відвідувачі



	Машинобудівний завод


	Листова сталь, комплектуючі


	Верстати, устаткування, робітники


	Монтаж і збирання машин (фізичне перетворення)
	Високоякісні автомобілі



	ВНЗ


	Випускники

шкіл


	Викладачі, підручники,

аудиторії


	Передача знань і навичок (інформаційне перетворення)


	Освічені фахівці



	Універмаг


	Покупці


	Вітрини, запаси товарів, продавці


	Залучення покупців, реклама, продавці


	Задоволений покупець з товаром



	Оптова база


	Одиниці обліку запасів


	Складські бункери, вантажно-розвантажувальні машини


	Збереження і перерозподіл запасів


	Швидка доставка, доступність запасів




2. Еволюція розвитку операційного менеджменту
Практика управління виділяє три основних етапи розвитку управління виробництвом.

У період становлення капіталістичною мануфактурою, фаб​рикою управляє сам власник, а як загальний регулятор вироб​ництва виступає стихійний механізм ринку.

На стадії великого машинного виробництва управління відо​кремлюється від капіталу – власності. Управління починають здійснювати наймані керівники, що володіють деякою волею в прийняти рішень.

Третій етап характеризується формуванням спеціального інституту професійних організаторів виробництва – менеджерів, впровадженням у процес управління сучасних технічних засобів, спробами державного втручання в економіку.

Початок досліджень виробництва по праву пов'язано з ім'ям Фредеріка Уінслоу Тейлора (1856-1915). Висуваю​чи головною метою максимальне збільшення продуктивності праці, Тейлор пропонував конкретні рішення, спрямовані на раціональне використання праці робітників і засобів вироб​ництва:

· введення строгого регламенту на застосування матеріалів та інструментів;

· стандартизацію інструментів, робочих операцій;

· точний облік робочого часу;

· дослідження трудових операцій шляхом розкладання їх на складові елементи і хронометражу;

· встановлення контролю над кожною операцією й ін.

Для дослідження трудових прийомів Тейлор залучав кваліфі​кованих робітників, що детально знали ці прийоми. Аналізуючи рух окремих працівників, Тейлор розбив кожен з них на елемен​тарні складові частини, і домігся (за допомогою хронометражу) створення «ідеальних методів роботи», заснованих на удоскона​ленні кращих елементів трудового пронесу різних робітників.

Ідеї Тейлора сприяли удосконаленню організації роботи майстрів і бригадирів. У результаті своїх досліджень цей талановитій дослідник обґрунтував необхідність поділу праці безпосе​редньо в сфері управління. 
У 1920- 1930-і роки послідовниками Тейлора стали Г.Л. Гантт, Френк Б. Гілберт, Ліліан Гілберт.

Гантт застосував аналітичні методи для дослідження окремих виробничих операцій. Він розробив методи планування послідо​вності виробничих операцій. Ці методи не втратили своє значен​ня й у сучасних умовах. Графіки Гантта знайшли широке засто​сування в промисловості й інших галузях.

Подружжя Гілберт показало, що основні елементи виробни​чих операцій не залежать від змісту роботи. Досліджуючи техно​логічні операції, вони розробили методику мікроаналізу робочих рухів при кладці цегельних стін, що дозволило скоротити кількість рухів, необхідних для кладки однієї цегли з 18 до 4, 5, збільшивши тим самим продуктивність на 50%. Даний підхід подружжя поклав початок наукової організації робочих місць.

3. Роль і місце операційного менеджменту в системі управління
Операції являють собою будь-яку продуктивну діяльність як власне виробництво, так і будь-яку іншу, пов'язану з творчим процесом. Операційний менеджмент покликаний забезпечити ефективне і раціональне ведення цієї діяльності. Тому всіх менеджерів можна вважати операційними менеджерами, оскільки вони повинні так управляти своїми підрозділами, щоб ті працювали ефективно і раціонально, поза залежністю від своєї функції. 
Без ефективної і раціонально організованої операційної функції жодна організація не може вдержати за собою лідерство на ринку, оскільки вона програє у швидкості доставки, ціні чи якості, а швидше за все — за всіма трьома показниками.

Основне призначення фірми характеризується ланцюжком «ВИРОБНИЦТВО – ПОТРЕБИ СПОЖИВАЧА», який можна представити у вигляді деякої схеми (рис. 1.2).
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Рис. 1.2. Ланцюжок „Виробництво – Потреби споживача”

Стратегія фірми полягає в тім, щоб за допомогою своєї операційної функції надавати продукти чи послуги для задоволення основних потреб споживачів. Визначення того, які саме потреби беруться як діяльність фірми, є стратегічним рішенням, при якому повинні враховуватися дані з усіх функціональних галузей.

В галузі виробничої діяльності до найбільш важливих стратегічних рішень відносяться рішення про те, як, коли і де робити продукти і надавати послуги. 

Основна функція організації – це точне визначення того, що вона робить. Звичайно під цим розуміється задоволення потреб ринку, однак (особливо коли мова йде про постачання продукту) організація може здійснювати всі стадії виробництва і розподілу. З іншого боку, вона може займатися лише дизайном і просуванням, а все інше передавати субпідрядникам. Лише далеко не всі організації дозволяють собі виконувати весь процес – від сировини до готових виробів, хоча існують виробники продуктів харчування, що контролюють виготовлення, упакування і розподіл своєї продукції. І навпаки, і сфера побутової електроніки тому яскравий приклад, існують організації, що доручають дизайн і виробництво стороннім компаніям, а свої зусилля концентрують винятково на маркетингу і розподілі. Таким чином, весь ланцюжок виробництва можна розбити на наступні стадії:

· конструювання (проектування, планування) продукту;

· видобуток сировини;

· виробництво (перетворення сировини в комплектуючі частини);

· збирання (об'єднання комплектуючих у готовий продукт);

· розподіл (відправлення готового продукту оптовикам, роздрібним торговцям чи кінцевим споживачам).

В операційному менеджменті виділяють шість окремих видів діяльності, які можна описати як операції. По цих шести категоріях рішень операційні менеджери спеціалізуються в організаціях (табл. 1.2) [Гевко].

Таблиця 1.2
Рішення операційних менеджерів

	Рішення
	Сфера політики
	Стратегічний вибір

	Якість
	Підхід

Навчання

Постачальники
	Запобігання або нагляд

Технічне або управлінське навчання

Вибір за якістю або вартістю

	Продукт
	Розробка

Вид власності
	Самостійно виробляти чи закупити креслення

Купити патент чи розробити свій

	Процес
	Запуск процесу

Автоматизація

Тип виробництва
	Виготовляти чи купувати

Ручна робота чи автоматична

Одиничне, серійне, масове

	Потужність
	Розмір підприємства

Розташування

Інвестиції
	Одне велике чи кілька малих

Свій ринок чи закордонний

Постійні чи тимчасові

	Матеріально-технічне забезпечення
	Кількість

Дистрибуція

Система контролю
	Високий чи низький рівень запасів

Централізоване чи децентралізоване постачання

Детальний або вибірковий контроль

	Робоча сила
	Спеціалізація

Система зарплати


	Висока чи низька

Типи заохочувальних виплат

Висока чи низька зарплата


4. Концепція і принципи операційного менеджменту
У загальному значенні в науці під „концепцією” розуміється система погляді на об’єкт, властивість, явище, процес тощо. [Сумець]

Таким чином, визначення концепції операційного менеджменту означає визначення його об’єкту, мети, завдань, принципів, функцій та методів.

Мета операційного менеджменту полягає у формуванні ефективної системи керування операціями у виробництві, сервісі. Оптимальні операційні рішення вимагають від керівника перебування в центрі виробничої системи, що розвивається [Сумець].
Основне завдання операційного менеджменту – побудова керованих  систем, що забезпечують виконання необхідних дій і процедур для одержання ринкового результату від функціонування операційної системи будь-якої організації [Сумець].
Об’єктом вивчення операційного менеджменту є операційні системи.

Предметом операційного менеджменту є закономірності планування, створення й ефективного використання операційної системи організації  [Сумець,8].
Суть операційного менеджменту виражається у його функціях, тобто в тих завданнях, для розв’язання яких він призначений.

Таких функцій п’ять.

Планування. Функцією менеджменту насамперед вважається планування. Реалізуючи її, підприємець чи управляючий, глибоко і всебічно проаналізувавши стан, у якому в даний момент знаходиться фірма, формулює майбутні цілі та завдання, відпрацьовує стратегію дій, складає необхідні плани, нормативи та програми. Власне, йдеться про те, щоб визначити, де ми знаходимось в даний час, куди хочемо рухатися і як будемо це робити.

Організація. Реалізація відпрацьованих планів і програм входить до змісту інших функцій і насамперед – до функції організації. Вона передбачає створення фірми, формування її структури та системи управління, забезпечення її діяльності необхідною документацією, тобто організацію власне виробничого процесу.

Координація. Фірма живе і функціонує завдяки зайнятим у ній людям, а їх спільною діяльністю необхідно управляти. Тому важливе значення набуває функція координації трудової діяльності людей.

Мотивація. Щоб справи на фірмі йшли успішно, потрібна висока активність і висока якість її співробітників. Тому дуже важливо зацікавити їх у такому ставленні до праці, створити відповідні мотиви. Для цього необхідно визначити, чого ж вони хочуть (а часто багато людей цього не знають) та вибрати найдійовіший для персоналу спосіб заохочення. Іншу сторону мотивації становлять покарання, які також деколи необхідно застосовувати щодо працівників.

Контроль. Ця функція необхідна для своєчасного визначення небезпеки, виявлення помилок, відхилень від існуючих стандартів і цим самим створення основи для процесу коригування діяльності фірми. Головне завдання контролю полягає не в пошуках „крайніх” за допущені помилки, а у визначенні їх причин і можливих шляхів виходу з негативної ситуації.

Усі перераховані функції не просто становлять єдине ціле, вони переплетені одна з одною, проникають одна в одну так, що часом їх важко розділити. 

Функції операційного менеджменту реалізуються за допомогою певних методів, тобто способів доведення їх до виконання. Практика виявила чотири групи таких методів: організаційні, адміністративні, економічні, соціально-психологічні.

Організаційні методи. Суть їх полягає в тому, що перш ніж та чи інша діяльність буде здійснюватися, вона повинна бути правильно організована: спроектована, націлена, регламентована, нормована, забезпечена необхідними інструментами, що фіксують правила поведінки персоналу в різних ситуаціях. Іншими словами, необхідно спочатку створити фірму, розставити по місцях людей, дати їм завдання, показати, як діяти, і вже після цього керувати їх діями. Отже, організаційні методи управління передують самій діяльності, створюють для неї необхідні умови, а, відповідно, є пасивними. Створюючи базу для інших груп – активних методів. 

Адміністративні методи. Їх ще називають методами владної мотивації і зводяться вони насамперед до відкритого примусу людей до тієї чи іншої діяльності або до створення можливостей для такого примусу. Найбільш поширені в наш час вони в армії та інших подібного роду структурах. Умовою застосування таких методів є переважання однозначних способів розв’язання завдань, що допускають мінімальну самостійність виконавця, внаслідок чого вся відповідальність покладається на керівника, який віддав розпорядження.

Економічні методи. Через значне ускладнення форм діяльності, яке потребує від людей оперативного вирішення багатьох проблем, що виникають, адміністративні методи перестали відповідати реальним потребам управління. Потрібні були інші, які дозволяли б виконавцям самим проявляти ініціативу на основі матеріальної зацікавленості та відповідати за прийняті ними рішення.

Економічні методи управління передбачають побічний вплив на його об’єкт. Виконавцю вказуються лише цілі та загальна лінія поведінки, в рамках яких він самостійно шукає найсприятливіші для нього шляхи їх досягнення. Ініціативність вигідна не лише для працівника, а й для фірми, своєчасне і якісне виконання (а в бажаних випадках – і перевиконання) завдань всебічно винагороджується, насамперед за грошовим виплатами. Отже, в основі цих методів знаходиться економічна зацікавленість працівника в результатах своєї праці.

Соціально-психологічні методи. Економічні методи також швидко показали свою обмеженість, особливо при управлінні діяльністю осіб інтелектуальних професій, для яких гроші, звичайно, суттєвий, але не найголовніший стимул роботи.

І тут на допомогу прийшли соціально-психологічні методи, що з’явились у 20-ті роки 20 ст. Вони зводяться до двох основних напрямів:

· формування сприятливого морально-психологічного клімату в колективі, який сприяє більшій віддачі при виконанні роботи за рахунок підвищення настрою людей;

· виявлення та розвиток індивідуальних здібностей кожного, що дозволяє забезпечити максимальну самореалізацію особистості у виробничому процесі.

Названі методи реалізуються згідно з певними принципами, правилами. Таких принципів може бути безліч, тому розглянемо лише найважливіші.

1. Науковість у поєднанні з елементами мистецтва. Менеджер у своїй діяльності використовує дані та висновки багатьох наук, але водночас має постійно імпровізувати, шукати індивідуальні підходи до людей, що, крім знань, передбачає володіння мистецтвом між особистісного спілкування, вміння знайти вихід із певних безвихідних ситуацій.

2. Цілеспрямованість управління. Управлінський персонал має підкорятися принципу цілеспрямованості, тобто бути завжди зорієнтованим на розв’язання конкретних проблем, функціонувати не „просто так”, а заради чого-небудь визначеного.

3. Функціональна спеціалізація у поєднанні з універсальністю. Суть цього принципу полягає в тому, що до кожного об’єкту управління існує свій підхід, який враховує його специфіку: футбольною командою неможливо керувати так, як акторами на сцені, а групою вчених – за аналогією з військовим підрозділом. Але оскільки в усіх випадках має місце керівництво людьми як такими, то повинен існувати певний універсальний підхід до них незалежно від того, – хто вони – солдати чи академіки, будівельники чи чиновники.

4. Послідовність управлінського процесу. Будь-який управлінський процес будується згідно з принципом послідовності, іншими словами, елементи чи стадії, з яких він складається, повинні вибудовуватись одне за одним у певному порядку. Не можна, наприклад, спочатку віддати розпорядження, а потім уже обдумувати його правомірність. Часто послідовність управлінських дій має циклічний характер, коли вони всі повторюються через певні проміжки часу. Циклічності підлягає планування, складання звітів, контроль тощо.

5. Оптимальне поєднання централізованого регулювання керованою підсистемою з її саморегулюванням. Життя безперервне і безперервно треба контролювати і поведінку об’єкта управління. З врахуванням останньої обставини важливим принципом менеджменту варто вважати оптимальне поєднання централізації і децентралізації.

6. Врахування особистих якостей працівника та громадської психології. Цей принцип тісно пов’язаний з іншими принципам, без яких саморегулювання неможливе, бо вони знаходяться в основі прийняття самостійних рішень.

7. Відповідність прав, обов’язків і відповідальності. Це один з найважливіших принципів управління. Надлишок прав порівняно з обов’язками веде до управлінського свавілля; недостача ж їх паралізує ділову активність.

8. Забезпечення спільної зацікавленості всіх учасників управління в досягненні цілей фірми. Досягається шляхом мотивації, заохочення, а також максимального залучення виконавців у процес підготовки рішень на всіх стадіях роботи над ними.

9. Забезпечення змагання учасників управління. Мова йде не лише про прагнення виконати краще від інших доручену справу, що має всебічно стимулюватися керівництвом, а й про необхідність заохочувати конкуренцію при заміщенні посад у сфері управління. [Білецький, 24-26]

Необхідно відзначити, що процес управління допускає чітке розмежування відповідальності і повноважень за всіма супідряд​ними ступенями керівництва, а також раціональні межі дроблення структурних підрозділів [Василенко].
5. Операційний менеджмент та менеджери
Як було відзначено, операційний менеджмент – одна з головних функцій будь-якої організації. Ринок (продажі), фінанси (облік) і виробництво (операції) притаманні тим чи іншим організаціям і операційний менеджмент сегментує функції у цих організаціях.

Розглянемо більш конкретно функції операційних менеджерів. Процес менеджменту і на цьому рівні охоплює:

· планування: менеджери визначають цілі та вигоди для організації і розвивають програми, політику, процедури, які будуть допомагати організації досягти їх; підпорядкованість планів визначається для кожного департаменту, групи та особи в організації;

· організацію: менеджери розвивають структуру окремих виконавців, груп, відділів та підрозділів для виконання завдань;

· штати: менеджери визначають потреби в робочій силі та кращі шляхи найму, навчання, перенавчання і звільнення персоналу, необхідного для виконання завдань;

· керівництво: менеджери керують, стежать за ходом виробництва та стимулюють персонал до виконання робіт;

· контролінг: менеджери розвивають стандарти і комунікаційні мережі, необхідні для гарантії того, що організація, штати і керівництво виконують відповідні плани та розв’язують свої завдання.

Операційні менеджери застосовують цей процес менеджменту до розв’язання операційних завдань.

Для ефективного виконання своїх функціональних обов’язків операційні менеджери мають володіти відповідними знаннями, уміннями та навичками. Їх знання та уміння характеризують:

· компетентність у питаннях технології виробництва у тій галузі, до якої належить фірма за родом і характером своєї діяльності;

· наявність загальних знань у сфері управління фірмою;

· уміння залучити нижчих за посадами керівників і працівників до відпрацювання та обґрунтування управлінських рішень і визначити участь кожного з них в управлінні;

· уміння аналізувати та оцінювати діяльність та дії фірм-конкурентів;

· уміння управляти людьми тощо.

Незалежно від виду та розміру організації менеджери повинні володіти чотирма основними типами навичок: технічними, комунікаційними та аналітичними.

Технічні навички. Людина, що вміє користуватися оргтехнікою, здатна підготувати фінансовий документ, скласти комп’ютерну програму тощо володіє технічними навичками, тобто навичками виконання конкретної роботи.

Комунікативні навички. Усі навички, які необхідні для того, щоб розуміти інших людей, взаємодіяти з ними ефективно та сприяти спільній з ними роботі в одній команді – це комунікативні навички.

Аналітичні навички. Менеджери мають володіти здібностями мислити – бачити організацію в цілому і розуміти взаємодію між її частинами. При отриманні, опрацюванні та аналізі інформації для формування основних принципів, встановленні взаємозв’язків, виявленні можливостей тощо менеджери використовують свої аналітичні навички.

Адміністративні навички. Незалежно від того, чи мають менеджери технічні навички для виконання тієї роботи, яку контролюють, усі вони мають володіти адміністративними навичками при збиранні інформації, аналізі даних, плануванні та виконанні інших управлінських функцій. [Білецький, с. 26-29]
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