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Предисловие.

Добро пожаловать в «Школьную мебель» - фиктивную компанию с типичными свойствами малого предприятия. Падающий доход, владелец, охраняющий секреты бизнеса и не делегирующий управление другим в опасении потерять контроль за ситуацией. Растущая конкуренция со стороны более эффективных предприятий, но также усилия адаптировать к жесткой организации новые практики бизнеса.

История о «Школьной мебели» и ее сотрудниках содержит четыре ситуации, представляющие типичные и общие проблемы малого бизнеса. Для каждой проблемы предлагается решение, основанное на методологии, используемой бизнес-консультатами и аналитиками при улучшении характеристик бизнеса.
В первой ситуации вводится метод Матрицы Целей, который позволяет установить операционные цели и отслеживать прогресс в их достижении. Во второй ситуации представлена модифицированная версия хорошо известного SWOT – анализа. Он используется здесь для идентификации критических факторов успеха, которые представляются решающими для «Школьной мебели».

В то время как первые две ситуации основаны на количественных методах, третья ситуация основана на субъективном подходе служащих к оценке возможностей менеджмента. Метод открывает сильные и слабые стороны в управленческом поведении и поэтому является первым шагом к улучшению возможностей руководителя.

Четвертая, финальная ситуация представляет метод классификации затрат в соответствии с их вкладом в создание добавочной ценности.
 Ситуации предваряются вводной частью, представляющей «Школьную мебель», ее возможности и характеристики. 

Бизнес ситуации в «Школьной мебели» могут быть использованы как основа для обсуждения проблем организации и управления в малых компаниях. Три ситуации описаны подробно, и читатель может использовать их в своей организации. 
Глава 1. Презентация компании и основные сведения.

Краткая история
Furnischool основана в 1998 г. Джоном Дэвисом (John Davis), школьным учителем, который купил столярную мастерскую и начал производство школьной мебели. Джон заметил, что мебель может быть улучшена и сделана более удобной. Он собрал деньги на материалы и продажи на первые четыре месяца и начал производство стульев. Через два года в компании работало пять работников. Через три года, в 2001 г., помимо стульев, началось производство столов. Вскоре после этого Джон Дэвис купил первую машину для ламинирования,  дополнил продуктовый ряд ламинированными столами и приобрел не только школьную клиентуру.
Компания расширилась,  сегодня в ней 18 служащих, 13 из которых заняты в производстве. Быстрый рост сменился убытками два года тому назад, следующие годы были прибыльными. Рост затрат, тем не менее, приводит к росту таких проблем, как рост конкуренции, который мешает устанавливать желаемые цены.
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Бизнес-идея, видение, цели

Долгий опыт работы говорил Джону, что эффективная работа в школе зависит не только от интеллектуальной активности, но и от физического комфорта, потому что школьникам приходится долго сидеть. Хорошие стулья и столы необходимы школьником, чтобы быть внимательными на долгих уроках. Задолго до перехода в бизнес Джон обдумывал свою идею  недорогой, удобной и прочной мебели для классов. Видение Джона состояло в обеспечении всех школ страны его мебелью, которая была бы стандартом для учителей и учеников.
Цель сначала состояла в дешевых и удобных стульях. По мере развития бизнеса, когда Джон уверился в нем, следующим продуктом стали столы. Предлагая и столы, и стулья в различных комбинациях, Furnischool станет привычным поставщиком для школ. Это и была бизнес-идея Джона Дэвиса.

Персонал и организация

Сегодня у Furnischool 18 служащих, Джон, управляя всем в компании,  «делегировал» вопросы производства Дэвиду, своему ближайшему помощнику.  (Дэвид, однако, не уверен в пределах своей ответственности, так как Джон достаточно часто вмешивается в его дела). Г-жа Шеффилд отвечает за бухгалтерию и всю бумажную работу. Г-н Бенджамин Вамбугу принят недавно и отвечает за маркетинг и продажи. Мэри, юная девица – дочь одного из соседей Джона – работает полный день, как помощница. Бизнес растет, и Мэри стала необходимой. Бен Вамбугу утверждает, что компании нужно стать ориентированной на клиентов. Он добился, чтобы Мэри сидела в приемной на коммутаторе и отвечала на телефонные звонки.
13 человек работают в производстве и обеспечении – транспорт, ремонт и содержание оборудования, перемещение материалов. Производство работает в одну смену, но при избытке заказов возможен переход на двухсменную работу. Рабочие не слишком довольны условиями работы, сравнительно с прошлыми годами, когда безработица была выше. Администрация (т.е. Джон) недавно отклонила требования об увеличении зарплаты. Джон считает, что уровень зарплаты реально устанавливают конкуренты.
Несмотря на небольшие размеры, компания достаточно иерархична в том смысле, что служащие мало влияют на управление компанией. Коммуникации направлены преимущественно сверху вниз, что ведет к низкому уровню мотивации у рабочих ориентироваться на качество и производительность. Дэвид считает, что некоторые из рабочих, работающих со дня основания компании, способны сами управлять своей работой. На этой основе, как считает Дэвид, можно построить систему обучения новых рабочих более опытными. Это могло бы, по его мнению,  привести к улучшению качества и подготовить компанию к будущему расширению. Джон, тем не менее, опасается делегировать рабочим так много ответственности.
Данные о компании

Furnischool имела в прошлом году оборот немного выше 5 миллионов $ (местная валюта). Издержки на труд составляют 18% и на материалы около 45%  от оборота. Размер прибыли немного выше 12%. Общее число служащих 18 человек, из которых в управлении занято 5 человек. Остальные 13 работают в производстве, включая транспорт и отгрузку. 

Капитал и финансовый поток

В прошлом году постоянные активы компании – здания и оборудование – оценивались в 1.6 млн. долл. Неопределенный капитал, связан с незавершенным производством, материалами на складе и готовой продукцией. Готовая продукция может храниться некоторое время, когда школы закрыты на каникулы. Ликвидность ограничивается задержкой оплаты, частично вызванной медленными банковскими операциями, но обычно – привычкой к поздней оплате. Клиенты могут задерживать оплату до шести месяцев. Подобно многим другим предприятиям региона, Furnischool не имеет развитых процедур учета оплаты счетов.

Капитальные издержки невелики, благодаря аккуратной оплате долгов в местном банке. Когда Джон несколько лет назад обратился в банк за ссудой для приобретения станка для ламинирования, ценность компании позволила ему получить ссуду на выгодных условиях. Джон и Дэвид иногда расходятся во мнении о дополнительных ссудах на инвестиции в период высокой инфляции. Джон против долгов, в то время как Дэвид утверждает, что если высокий уровень инфляции сохранится, величина ссуды уменьшится. 
Продукты и рынки.
Продукты

Furnischool  предлагает выбор из четырех типов столов и трех типов стульев. Для большей привлекательности продукты названы именами.
	Продукт
	Цена по прейскуранту
	Объем выпуска

	Стулья
	Arthur
	160
	3000

	"
	Bob
	220
	2800

	"
	Cecil
	280
	1800

	Столы
	Dora
	380
	2000

	"
	Edith
	450
	1400

	"
	Fedora
	500
	1200

	"
	Gill
	800
	800


Тип производства

В производстве стульев и столов выделено три этапа. Стальные трубы для рам режутся, сгибаются, грунтуются и свариваются перед сборкой с деревянными частями. Перед сборкой сверлятся крепежные отверстия. Деревянные пластины обрезаются до нужного размера, после чего грунтуются. Все большее число панелей для столов ламинируется, что требует дополнительной операции. Перед сборкой панели столов окрашиваются.  Упаковка – последний этап перед отгрузкой клиентам. На большинстве этапов работа полуручная, т.е. станки управляются операторами. Исключение составляет ламинирование, где возможна одновременная загрузка до пяти панелей для столов. 
Максимальная годовая мощность – до 10000 стульев и до 6000 столов.
Станок для обрезки труб установлен рядом со складом труб. Один оператор отвечает за поставку сырья и компонентов по прямому заказу бригадира. На фирме один человек может работать на станке для обрезки.
Оборудования для гибки и шлифовки рам расположено в другой части здания. Производство ориентировано на партии (не связанные с конкретным заказом), и партии по 20 штук перемещаются с операции на операцию на тележке. При недостатке материала, на следующую операцию перемещаются только комплектные детали, что приводит к скоплению незавершенного производства в разных местах цеха. Инструкции по качеству отсутствуют. Проблемы с качеством выявляются, таким образом, только после сварки, когда деревянные части собираются с рамами. Вся ответственность, связанная с качеством,  возлагается на Дэвида, который и решает, что нужно предпринять. После гибки и шлифовки материал передается на участок сварки, расположенный недалеко от участка гибки и зачистки. 
Сварка организована в линии из четырех сварочных агрегатов, каждый из которых обслуживается одним оператором. Операторы разработали собственные фиксирующие приспособления для своих агрегатов. Сварочные операции не упорядочены, но производятся по мере необходимости, т.е. когда трубы оснований доставляются, операторы работают с той скоростью,  которую считают нужной. Все сварщики обучены в местном учебном центре.

Фирма, поставившая станок для ламинирования, обучила двух операторов. Сначала было обучено три оператора, но один ушел в другую организацию, привлеченный большей зарплатой. Двое оставшихся работают относительно независимо от остального производства, поскольку никто больше не может работать на этом станке. Дэвида привлекают только когда кончаются пластиковые оболочки и другие материалы и компоненты, и необходима закупка материала. Дэвид слегка обеспокоен тем, что два оставшихся оператора ищут лучше оплачиваемую работу вне компании. Ламинирование значительно увеличивает ценность, и сокращение производительности здесь может стать критичным для компании. Дэвид обдумывает новую систему зарплаты и премий, которая привлекла бы работников и стимулировала лояльность и креативность. Дэвид беспокоится, что обсуждение вопроса требований к зарплате может выйти из-под контроля.
Окончательная сборка стульев и столов производится индивидуально четырьмя рабочими, которые сверлят отверстия в рамах и присоединяют к ним панели столов и сиденья стульев. Поскольку они пользуются одним оборудованием, им часто приходится ждать друг друга, когда инструменты и станки заняты. Поэтому сборщики часто ходят без дела или делают другую, иногда неквалифицированную работу, которую поручает им Дэвид. Это может быть контроль качества, но часто может быть и перемещение партий заготовок между станками.
Производственные издержки

	Продукт
	Прямые затраты на материалы
	Прочие прямые затраты
	Отчисления

	Arthur
	90
	20
	50

	Bob
	110
	35
	75

	Cecil
	190
	40
	50

	Dora
	160
	60
	160

	Edith
	270
	65
	115

	Fedora
	320
	90
	90

	Gill
	480
	110
	210


Добавленная стоимость

Рамы делаются традиционным образом, что не предполагает дополнительной ценности для клиента. Требуется только прочность и надежность. Нечто дополнительное может появиться при финишной обработке и шлифовке панелей для столов, в частности при ламинировании. Это производственный этап, на котором может проявиться отличительная черта компании, за которую клиент будет готов платить. Furnischool, поэтому, гарантирует повторное ламинирование через два года после покупки. Это устраивает школы, и за эту услугу рынок готов платить несколько больше.
Поставки материалов и система поставок.

Двенадцать постоянных поставщиков из ближних регионов поставляют большинство материалов, только пластик для ламинирования приобретается у зарубежного поставщика. Кроме того, материалы иногда приобретаются у случайных поставщиков. Это происходит достаточно часто, если у постоянных поставщиков материала нет на складе. Таким образом, общее число поставщиков может доходить до пятидесяти.
Поскольку Джон Девис внимателен к точности поставок клиентам, задержки с материалами необходимо предотвращать. В результате заказы на материалы иногда делаются задолго до того, как запас израсходован, что мотивируется тем, что время поставки трудно предусмотреть. Джон, однако, не доверяет компьютерным системам заказа материалов.
Клиенты

В регионе насчитывается порядка трехсот школ, в каждой из которых в среднем по четыреста учеников. Оставшиеся семь регионов страны примерно такого же размера. Частные школы в основном приобретают собственное оборудование, в то время как  остальные (под руководством школьных управлений местных администраций) имеют более централизованные процедуры закупок.  На сегодняшний день насчитывается 120 активных клиентов внутри региона и дополнительно 45 - в соседних регионах. У Furnischool есть также несколько клиентов, не являющихся школами: в органах местного управления и некоторых больницах. Совсем недавно Furnischool получила несколько запросов относительно школьного оборудования из соседнего государства. В ответ был отослан прайс-лист, но реакции далее не последовало. Джон Девис не очень хочет начинать экспорт, потому что опасается трудностей с оплатой. Бен уверен, что возможность экспорта есть, но он не знает,  как его начать. 

Маркетинг и продажи

До недавнего времени, пока Бенджамин Вамбугу не стал ответственным за маркетинг и продажи, контакты с клиентами поддерживались в основном самостоятельно Джоном Дэвисом; он делал звонки по поводу продаж бывшим коллегам и работодателям.  Впервые, в рамках текущей маркетинговой программы серия рекламных объявлений была размещена в региональном школьном журнале. Бенджамин вместе с Джоном составили программу визитов для привлечения новых клиентов. Бенджамин, который недавно изучил несколько книг по современным маркетинговым технологиям, утверждает, что Furnischool должна, возможно, подчеркнуть, что они продают не просто мебель, а комфорт. Джон не одобряет подобного рода “модные доводы” (как он их называет), и иногда считает Бена немного авантюристом. 
Отношение Джона к Бену слегка неоднозначно! Он  неохотно признает, что у Бена достаточно хорошие идеи относительно того, как Furnischool должна выводить на рынок свою продукцию. С одной стороны, он чувствует, что Бен может перенять его должность, если будет слишком свободен в своих действиях.  С другой стороны, Бен учится у Джона и иногда затрудняется понять, почему Джон не может сотрудничать более активно. «Вместе мы могли бы создать отличную команду сбыта, с его опытом и моим пониманием современных маркетинговых практических методик», говорил Бен своей подруге, рассказывая о своей работе. « Что-то не то с культурой управления в этой компании –   говорит Бен,  – здесь принят жесткий стиль управления, а не терпимость к разным взглядам».
Тип рынков

Потенциальные возможности рынка для продукции  Furnischool значительны, в частности, если перечень продукции будет расширяться с целью включения в него так же и нешкольной мебели. Однако выход на новые рынки частично приведет к новым типам конкуренции, например, с крупными мебельными магазинами. В настоящее время, существующий рынок школьной продукции обеспечивает значительный потенциал сбыта для компании, пока не появится сильная конкуренция. Однако невозможно предположить, чтобы подобная ситуация продолжалась вечно! 

Текущая ситуация

Достижения бизнеса

У компании хорошо обстояли дела на своем собственном рынке с продукцией, изначально предназначенной для этого рынка. Джон Дэвис никогда специально не занимался планированием продаж, так как он был уверен в своих оценках и возможностях рынка. Когда деятельность Furnischool распространилась за пределы собственного рынка, прогнозирование стало сложнее! Так как не существовало тщательно разработанных планов продаж, сложно, было измерить достижения бизнеса! Бенджамин начал над этим работать!
Конкуренция

Джон Дэвис всегда заявлял, что хорошая репутация продукции Furnischool и его собственные долгосрочные отношения с прежними коллегами (которые работали теперь в местных школьных комитетах) являются гарантией процветания бизнеса в будущем, независимо от новых вторжений на рынок. Однако стали заметны признаки новых конкурентов, ищущих новые пути влияния на лиц, принимающих решения, которые кажутся довольно успешными! Это происходит, возможно, потому, что прежние заслуги Джона постепенно теряют свое влияние, а также, потому что на места приходят  новые члены школьных комитетов. Очевидно, что конкуренция за последнее время возросла. 
Участие правительства и чиновников.

На импорт полимерной пленки Furnischool требуется разрешение Комитета по импорту, который также  дает разрешение на перевод иностранной валюты в Центральный Банк.  Иногда случаются задержки, как при получении разрешения, так и при получении необходимой иностранной валюты.  Совсем недавно это привело к недопустимым задержкам в поставках пленки, что привело к последующим задержкам в отгрузке товара  клиентам. 
Трудности и непредвиденные обстоятельства

Furnischool столкнулась с трудностями и непредвиденными обстоятельствами, известными многим малым и средним предприятиям в развивающихся странах!
В списке приведены самые серьезные из них:

· Длительное и непрогнозируемое время от заказа до отгрузки материалов. 

· Сложности в получении запасных деталей для оборудования, особенно для старых полуавтоматических станков. 

· Просрочки в платежах со стороны клиента по причине несвоевременных  банковских процедур, а также  других обычных причин. 

· Большие затраты на оплату труда квалифицированных рабочих и растущая нехватка квалифицированных операторов. 
· Непрогнозируемая инфляция 

· Проблемы качества продукции по причине старения оборудования, а также пренебрежение правилами качества. 

Проблемы производства

Две наиболее серьезные проблемы производства – это недостаток сырья и материалов и непостоянное качество продукции! Первая проблема привела к задержкам отгрузок клиентам, которые еще более усугубились за последние полгода.  Вторая проблема привела к жалобам потребителей, что  сейчас особенно затруднительно, так как конкуренция становится все ожесточеннее! Проблема качества, прежде всего, вызвана использованием старого оборудования, неоднородным качеством материалов и компонентов и определенной неаккуратностью операторов. Компания не решилась применить целостный подход к решению этой проблемы. 
Качество и сервис

Многолетняя репутация компании, обязанная хорошему качеству продукции, которое теперь подвергается сомнению, вносила крупный вклад в успех бизнеса.  Однако когда на рынке появятся новые конкуренты, представляющие современную продукцию с высокой степенью отделки, предполагается, что требования к качеству продукции должны возрасти. Машина для ламинирования поверхностей столов, инвестиция, которая несколько лет назад позволила компании лидировать на местном рынке, постепенно становится устарелой по сравнению с лучшими технологиями, обеспечивающими более прочное покрытие с лучшей отделкой. Если Furnischool не справится с новыми требованиями к качеству, то устаревающие деловые контакты Джона Дэвиса потеряют свою ценность. 
Самая оригинальная предлагаемая услуга – это гарантия клиентам, что на все столы, в случае необходимости, будет бесплатно повторно нанесено покрытие,  в течение двух лет с момента приобретения. Данное предложение создает дополнительные затраты в форме затрат на администрирование (слежение за продажами), транспорт (компания собирает и развозит обновленные столы), а также затраты на дополнительное рабочее время и материалы. Не проводилась никакого анализа, выгодно ли это или нет? Другое улучшение сервиса произошло, когда за телефонный коммутатор стала отвечать Мэри. Клиенты, как и поставщики, заметили положительное отношение, когда связывались с компанией. 
Потребность в капитале
По причине ожидаемого развития рынка с более требовательными клиентами и быстрой конкуренцией, Furnischool необходимо обновить свою долгосрочную стратегию бизнеса. Будет ли новая стратеги бизнеса подразумевать потребности в капитале, до сих пор остается открытым вопросом. Однако модификация  производства для соответствия более высоким стандартам качества, а возможно и для расширения перечня продукции, потребует обновления оборудования. И как следствие появится необходимость в переподготовке операторов, а возможно и в найме большего числа работников. 
Финансовое управление

Бухгалтерский учет

Для ведения бухгалтерского учета компания использует традиционный программный комплекс, приобретенный несколько лет назад,  который является основной программой в  компьютерной системе Furnischool, совместно с ведением бухгалтерских книг, выпиской счетов и начислением заработной платы. 

	ПАССИВЫ И КАПИТАЛ   2002
	$

	ПАССИВЫ - текущие
	

	Краткосрочные займы
	20.000

	Текущие платежи по долгосрочному займу
	60.000

	Счета к оплате (Кредиторы)
	120.000

	Всего текущих пассивов
	200.000

	Долгосрочные
	

	Долгосрочные долговые обязательства
	130.000

	Прочие пассивы
	0

	Собственный капитал
	0

	Всего обязательств
	330.000

	КАПИТАЛ
	

	Уставной капитал
	2,021.000

	Прибыль до налогообложения
	644.000

	Пассивы и капитал  
	3,175.000


Бухгалтерский баланс и отчет о прибылях и убытках за прошлый финансовый год показан ниже. 
	ОБОРОТНЫЕ И НЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 2002
	$

	ТЕКУЩИЕ АКТИВЫ
	

	Наличность и ценные бумаги
	80.000

	Счета к получению (Дебиторы)
	225.000

	Товарно-материальные запасы
	

	Сырье
	300.000

	Незавершенное производство
	250.000

	Готовая продукция
	25.000

	Полный запас
	575.000

	Всего оборотного капитала
	880.000

	Долгосрочные активы
	

	Полная стоимость ОПФ
	1,600.000

	Начисленные амортизационные отчисления
	120.000

	Остаточная балансовая стоимость
	1.480.000


	Отчет о прибылях и убытках 2002
	('000) $

	Валовый доход
	

	Валовый объем продаж 
	7080

	Доходы и списания
	

	Чистая выручка
	7080

	Стоимость товаров
	

	Закупка сырья
	2800

	Прямой труд
	1750

	Амортизация
	180

	Производство (manufacturing)
	840

	Полная стоимость товаров
	5570

	Маркетинговые затраты
	

	Рекламная деятельность 
	90

	Администрация
	

	Административные расходы
	380

	Оплата труда
	570

	Общие административные и маркетинговые затраты 
	

	
	1040

	Исследования и разработки
	

	Разработка новой продукции
	50

	Всего затраты на НИОКР 
	50

	
	

	ПРИБЫЛЬ
	

	Прибыль до налогообложения  плюс проценты
	420

	Расходы в виде процентов
	60

	ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГООБЛОЖЕНИЯ
	360


Информационная система

Госпожа Шеффилд отвечает за ведение бухгалтерских книг, и она же является основным пользователем компьютерного оборудования Furnischool, а именно - персонального компьютера, приобретенного 2 года назад. В системе установлено традиционное бухгалтерское программное обеспечение, в котором есть большинство необходимых функций для учета финансовой деятельности компании. Кроме того, существует простая программа по оценке  потребностей в материалах при закупках. Госпожа Шеффилд попросила разрешения посетить двухдневные компьютерные курсы, чтобы изучить, какие дополнительные программы  могут быть применены с пользой для управления Furnischool. Джон Дэвис был недоволен этой просьбой, сказав, что определять потенциальные организационные изменения, возможно, не ее обязанность. 
У Бенджамина Вамбугу есть ноутбук, чтобы записывать заказы на закупку и отгрузки. Он является сторонником расширения существующих вычислительных средств и предлагает внедрение локальной сети, чтобы хранить данные и информацию в одном месте, так чтобы общая информация о клиентах и продукции была общедоступна. В компании нет программного пакета для проведения бизнес-анализа (анализа конъюнктуры).
Стратегия ценообразования
Установление цен является исключительной ответственностью Джона Дэвиса. Эта «стратегия» напоминает так называемый подход целевой цены, при котором возможность и желание клиента платить является одним единственным критерием. В течение первых лет бизнеса этим подходом можно объяснить некоторый успех компании, так как цена на стулья и столы могла варьироваться в соответствии с предоставленными школьным комитетам средствами на закупку оборудования. 
В последние время,  с расширением рынка и увеличением конкуренции, были случаи, когда Furnischool временно снижала цены, чтобы стать более конкурентоспособной. 
Бенджамин говорил Джону Дэвису, что эта стратегия может быть опасной, но Джон не согласился. Философия Джона заключается в том, что пока цена каждого стула или стола покрывает прямые затраты (материалы и непосредственно производство) бизнес будет  прибыльным. 

«Только потому, что мы малы, мы можем быть гибкими, и оставаться конкурентоспособными» говорит Джон. Бенджамин похоже с ним не согласен!
Контроль издержек

Сравнительно с предыдущими годами, теперь улучшился мониторинг затрат с момента введения планирования затрат в начале каждого финансового года. Некоторые статьи затрат могут быть предсказаны за год, в то время как другие остаются лишь догадками. Однако приблизительная оценка часто лучше, чем полное отсутствие планов. С планированием затрат так же намного проще и уместнее сравнивать фактические расходы с ожидаемыми, и оценивать их  расхождение. Фактором, который усложняет ситуацию, является инфляция, которая становится еще более непредсказуемой и более существенной за последние годы. 
Финансовый анализ

Для оценки финансового положения компании часто используются следующие показатели. 

Ликвидность I измеряет  способность платить по краткосрочным обязательствам. Рассчитывается как, Текущие Активы (кроме счетов к получению), деленные на Текущие Пассивы (кроме счетов к оплате). Этот показатель не должен быть меньше 1.0. В Furnischool Ликвидность I равна 1.0

Ликвидность II также измеряет способность платить по среднесрочным обязательствам. Рассчитывается как Текущие Активы (включая счета к получению), деленные на Текущие Пассивы (включая счета к оплате). Этот показатель должен быть примерно равен 2. В Furnischool Ликвидность II равна 1.5, что немного меньше нормы. 
Устойчивость (Solidity) - это показатель, который указывает на способность платить по долгосрочным обязательствам.  Рассчитывается как Собственный капитал, деленный на Собственный Капитал и  Привлеченный капитал. Этот показатель не должен быть менее  0.35. В Furnischool этот показатель на хорошем уровне!

Рентабельность (Profit Margin) показывает, какую часть составляет прибыль в совокупном доходе и определяется как прибыль, деленная на совокупный доход.  В этом случае у Furnischool рентабельность равна 0,034 или 3,4 % , что не слишком впечатляет! 
Уровень добавленной ценности показывает часть совокупного дохода, которая  получена за счет ценности, добавленной в результате местного процесса производства. Это показатель нужно сравнить с рентабельностью.  Если Уровень добавленной ценности существенно больше, чем показатель рентабельности,  можно заключить, что большая часть добавленной ценности приходится на процесс производства, т.е. составляющая сервиса невелика. Рассчитывается как добавленная стоимость, деленная на валовый доход.  Для  Furnischool, Added Value Grade Уровень добавленной ценности равен 0.47 или 47%.

Управление бизнесом

Система управления бизнесом

Не существует формальных средств и методов мониторинга функционирования бизнеса.  Затраты контролируются посредством методов бухгалтерского учета.  Джон Дэвис ведет свои собственные записи о продажах в своей личной записной книжке, в которых он использует некоторые самодельные показатели, которые он не показывает ни Бену ни даже Дэвиду, своему ближайшему сотруднику.   Бен тоже начал составлять свою собственную картотеку данных на своем ноутбуке, чтобы записывать заказы клиентов и запланированные даты отгрузки. Он также создал картотеку клиентов с адресами и номерами телефонов, и собственную систему категорий, куда он помещает клиентов в зависимости от их покупательского поведения. Бен чувствует, что компания нуждается в более структурированном подходе к мониторингу своей деятельности!
Оценка основных показателей

За исключением собственных показателей Джона Дэвиса никаких формальных показателей для мониторинга работы фирмы не используется. Однако Бен начал разрабатывать некоторые показатели, которые, по его мнению, могут быть полезными и целесообразными.  
Он предположил, что показателем производительности может быть число стульев и столов, произведенных за час или число стульев и столов на одного работника. Во время обсуждения этой темы с Дэвидом, последний заметил, что измеритель показателей фирмы должен скорее отражать доходы, чем производительность. 
В обратном случае, сказал Дэвид, мы будем обманывать сами себя показателями высокой производительности, даже если часть того, что мы производим, не может быть продана, или будет продана по очень низкой цене. 

Дэвид, недавно прочитавший о современных принципах управления бизнесом, основанных на нефинансовых показателях как дополнении к традиционным финансовым показателям, предложил Бену,  попробовать выявить показатели, которые бы отражали степень удовлетворения потребителей и качество. Было бы также очень полезно, если бы кто-нибудь  нашел способ прогнозирования объема сбыта к концу года, основанный на результатах текущих продаж. Это,– сказал Дэвид, – позволило бы увидеть какому виду маркетинговой деятельности стоить отдать предпочтение, чтобы достичь целей сбыта. Бену эта идея очень понравилась.
Пять индикаторов Бена.

В попытках определить несколько простых, но представительных величин, или показателей, которые могли бы сказать что-нибудь об общей деятельности Furnischool, Бен начал обращаться к бухгалтерским отчетам и отраженным в учете результатам предыдущих лет. «Сначала я не знал точно, что я ищу, –  сказал Бен Дэвиду, – но я подумал, что производительность должна представлять интерес. Но как измеряется производительность»? Дэвид напомнил Бену, как он это ранее прокомментировал. 
Отношение дохода к издержкам может быть простым, но достаточно интересным измерителем общей эффективности компании. Измерителем, более привязанным к производству, может быть добавленная стоимость, отнесенная к заработной плате. Это скажет нам, какую стоимость мы способны произвести при наших издержках на труд. 
«Мне бы также хотелось иметь индикатор загрузки, – сказал Бен, – Я думал о довольно  простой величине, которая могла бы быть достаточно показательной. В качестве отправного пункта нам известно, сколько в каждом месяце производственных часов с вычетом выходных и праздников. Затем я бы мог вас попросить вести учет реальных отработанных часов в день.  Отношение скажет нам, насколько хорошо мы распоряжаемся рабочим временем. 
«Измеритель обслуживания клиентов был бы следующим. Как вам известно – сказал Бен Дэвиду, – у нас, кажется, есть проблема с соблюдением точного времени поставки, что раздражает клиентов. Индикатор, о котором я думаю, это отношение числа правильных поставок к общему числу поставок. Дефектная поставка – это любая поставка с  ошибочным количеством, качеством , цветом или каким либо другим отличием от того, что заказал клиент!». 
«Последний по счету, но не по значимости –  это показатель прибыльности. Почему бы не использовать размер прибыли?»
Выбрав пять основных показателей, Бен просмотрел данные в своей записной книжке и обнаружил, что у него есть все необходимые данные с начала года, а именно за последние пять месяцев. Дэвид помог ему собрать данные о реальном отработанном времени за этот период. Наконец Бен мог составить следующую таблицу с необходимыми данными: 
	Индикатор
	Янв.
	Фев.
	Март.
	Апр.
	Май

	Производительность
	1.8
	2.5
	3.8
	2.9
	3.7

	Общая производительность
	1.32
	0.97
	1.43
	1.52
	1.05

	Загрузка
	0.75
	0.82
	0.82
	0.86
	0.84

	Обслуживание клиентов
	0.83
	0.78
	0.86
	0.80
	0.72

	Размер прибыли
	0.04
	0.04
	0.05
	0.05
	0.05


Так Бен определяет пять индикаторов:

Производительность = общая добавленная стоимость / общие издержки на труд

Общая производительность = общий доход / общие издержки

Загрузка = общие реальные производственные часы / общие доступные производственные часы

Обслуживание клиентов = число правильных поставок / общее число поставок.

Приведенная прибыль = прибыль / общий доход

Бен понял, что преимущество этого анализа в том, что индикаторы могут непрерывно контролироваться с помощью стандартного табличного процессора Excel. Используя данные из таблицы, приведенной выше, Бен установил исходные значения для каждого индикатора на уровне 1.0 на первый месяц, и мог оценивать значения следующих месяцев соответствующим образом.  Затем он мог бы сравнить тенденции (как показано на диаграмме ниже) пяти индикаторов за пять фактических месяцев. 
Из диаграммы видно, что тенденция производительности положительна, в то время  как тенденция  обслуживания покупателей – отрицательна. Тенденции трех других индикаторов устойчивы за фактический период. 

Тренд Январь-Май
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Производительность 2. Общая производительность 3. Использование 4. Обслуживание клиентов 5.  Размер прибыли

Бен осознавал важность этого анализа для наблюдения за тенденциями некоторых более критических факторов. Он хотел показать эту диаграмму Джону Дэвису, но боялся, что Джон не будет слишком впечатлен! «С данными за целый год это, несомненно, станет довольно важным инструментом»,  сказал Дэвид. Это стимулировало Бена к продолжению. Тогда бы Джон увидел, что его бизнес-инструмент может быть достаточно полезным!

Глава 2. Начало программы улучшений.

Новая ситуация

Джон  Дэвис начал понемногу осознавать, что новая конкурентная ситуация, в которой оказалась Furnischool, может потребовать серьезных изменений в ведении бизнеса. Сеть  «старых друзей», не может быть такой же эффективной, как тогда, когда имя Джона Дэвиса было широко известно благодаря качеству по разумной цене. 
Цели улучшения для бизнеса и для служащих могут начаться с идентификации требований к предприятию и к тому, как должен развиваться бизнес. Чтобы найти правильное направление развития менеджмент проводит анализ рыка и конкуренции, спрашивая пользователей:

Каковы ваши требования к нашей компании?

Что вы думаете, мы делаем хорошо?

Что вы думаете, мы должны улучшить?

Поиск метода

Шаг два: менеджмент и служащие согласуют направление 
На следующем шаге менеджмент и служащие обсуждают ближайшие цели. Основные вопросы:

Что мы делаем?

Как мы это делаем?

Для кого мы производим наши продукты и услуги?

Как мы можем улучшить то, что мы делаем?

Что клиенты требуют от нас?

Шаг три: идентификация целевых факторов.
После того, как цели выделены и определены рабочей группой, остается решить, как их достичь. Что должно быть сделано? Кем? Какие требуются ресурсы?

Для этого важно выделить целевые факторы для всей компании или для конкретных отделов. Число целевых факторов в идеале находится между тремя и шестью. Целевыми факторами могут быть, например:

· Новые клиенты

· Качество

· Время поставки

· Сокращение уровня отходов
· Рост продаж

· Улучшение коэффициента производительности (сокращение времени подготовки производства)

Выделенные целевые факторы могут быть количественными или качественными, но важно, чтобы они:

· Были легко понятными
· Зависели от служащих

· Могли быть измерены

· Не все целевые факторы обладают одинаковой ценностью
Не все целевые факторы имеют одинаковую ценность.

Бен предположил, что выбранные целевые факторы, конечно, имеют разную ценность для бизнеса и поэтому мы должны приписать им соответствующие веса. Так, улучшение общего результата – это основа и поэтому должно иметь максимальный весовой коэффициент, скажем 40%. Что следующее?  После короткой дискуссии в группе все сошлись та том, что непредсказуемое

 время поставки – это самая серьезная проблема, которая должна иметь высокий весовой коэффициент. Группа определила его в 30%. Для остальных факторов осталось еще 30% на всех. Увеличение продаж «Джиль» получило 20% и оставшиеся 10% пришлось на поиск новых клиентов. Весовые коэффициенты стали такими: 
	Улучшение времени поставок
	Весовой коэффициент 0,3 или 30%

	Увеличение продаж «Джиль»
	Весовой коэффициент 0,2 или 20%

	Поиск новых клиентов
	Весовой коэффициент 0,1 или 10%

	Улучшение общего результата
	Весовой коэффициент 0,4 или 40%


Эти весовые коэффициенты были введены Беном в Матрицу Целей

Шаг четыре: приписывание весов целевым факторам

После того, как выделенные целевые факторы, должна быть определена их относительная важность. Обычно не все цели одинаково важны! Веса важны, так как вы сообщаете служащим, какие цели важнее. Самая важная цель получает наивысший вес, вторая по важности – второй вес и т.д.

Текущее состояние и цели.
Следующий шаг, сказал Бен, возможно, самый главный во всем процессе! Нам нужно оценить, где мы находимся сейчас и как далеко мы надеемся продвинуться с улучшением факторов успеха. Давайте для этого обсудим каждый целевой фактор.

Давайте начнем с ситуации с поставками. Я сделал грубый анализ и обнаружил, что в среднем чуть больше шести из десяти поставок успешны. Важной целью должны быть, конечно, чтобы все поставки выполнялись вовремя, что значит 10 из 10-и. С другой стороны, ситуация не может быть хуже, чем сегодня. Если мы будем проваливать каждую вторую поставку, мы можем закрывать цех! Определим, поэтому, низший уровень в 50%, текущий уровень в 65% и целевой уровень в 100%.
Что касается «Джиль», мы продаем в среднем 67 таких столов в месяц. Мы не можем опуститься ниже половины от этого, т.е. 35 столов. Давайте установим цель в 114 столов в месяц, что реально, принимая во внимание текущие производственные возможности.

После некоторой дискуссии относительно Новых Клиентов и Финансовых Результатов, группа пришла к единому мнению,  и результаты были сведены в таблицу:

	
	
	
	
	

	Цель (уровень 10)
	100%
	115
	5
	20.000

	Текущий уровень (уровень 3)
	65%
	67
	1
	10.000

	Нижний уровень (уровень 0)
	50%
	35
	0
	3.000


Бен также пояснил, что значат Уровень 10, Уровень 3, и Уровень 0: Есть десять уровне и для для каждого измерения текущих результатов, каждый реузльтат будет соотноситься с одним уровнем. Это может выглядеть немного сложным, сказал Бен, но это будет яснее, когда я покажу структуру матрицы. Джон Девис выглядел потерявшимся и поэтому Дэвид выглядел слегка смущенным. Только у Мери, казалось, не было проблем с пониманием того, что пытался объяснить Бен. Действительно, думала Мэри, Бен – очень умный парень.  
Шаг пять: определение текущего состояния и ближайших целей 
Когда целевые факторы определены и известна их важность, каждому фактору сообщается значение, которого нужно достигнуть на ближайшем шаге:  наивысшее значение (уровень 10), текущее значение (уровень 3) и пороговый уровень (уровень 0).  Заданные значения должны быть трудными, но достижимыми в реальные сроки. Величины для разных уровней (от 0 до 10) вычисляются как равные приращения для каждого уровня. 
Матрица Целей

Когда Бен представил группе матрицу целей, возникло много вопросов. Поэтому при демонстрации структуры матрицы Бен давал подробные пояснения: 

 Во-первых, сверху записаны целевые факторы. Ниже нужно вводить реальные показатели за период (месяц). Затем,  у нас есть десять уровней, где уровни 0, 3 и 10 вводятся в соответствии с правилами, которые мы уже установили. Цифры для промежуточных уровней были вычислены (приращения не такие же большие) Десять уровней снова имеют свободное место для ввода достигнутых величин. Если,  например,  через месяц показатель правильных поставок составляет 80, тогда мы берем из матрицы уровень 6, который и вводим в графу Достигнутый Уровень  (в случае, если реальная величина составит, скажем, 78, то мы находим ближайшую меньшую величину, в нашем случае это 75, которая соответствует уровню 5 вместо 6). Целевая Матрица представлена ниже. 

Когда величины Достигнутого Уровня введены, каждая величина умножается на  весовой коэффициент, представленный ниже. В предыдущем примере величина Достигнутого Уровня для Улучшения Поставок, поэтому умножается на 0,3, что дает величину 1,8. Сумма пяти величин окончательно вводится в графу Общая Величина. Это - сумма для периода (месяца). 
	Улучшение поставок
	Продажи  GILL
	Новые клиенты
	Результат
	Целевые факторы

	
	
	
	
	Достигнутая  за период величина

	
	
	
	
	Уровни:

	100
	115
	5
	20000
	10

	95
	109
	4
	19000
	9

	90
	102
	4
	17500
	8

	85
	95
	3
	16000
	7

	80
	88
	3
	14500
	6

	75
	81
	2
	13000
	5

	70
	74
	2
	11500
	4

	65
	67
	1
	10000
	3

	60
	55
	0
	8000
	2

	55
	44
	0
	5500
	1

	50
	35
	0
	3.000
	0

	
	
	
	
	Достигнутый уровень

	0.3
	0.2
	0.1
	0.4
	Вес %

	
	
	
	
	Величина

	
	
	
	
	Общая величина


Контрольный период

Было решено, что проектная группа будет тестировать этот метод в течение четырех месяцев.  Уже через месяц можно было заметить некоторые интересные результаты. Количество удовлетворяющих требованиям поставок увеличилось с 65 до 70%,  число проданных столов «Gill» возросло с 67 до 81, число новых клиентов удвоилось, (от одного до двух), а финансовый результат возрос с 10.000 до 12.000.

Используя матрицу целей, количественные данные были введены в ячейки  Достижения Периода.  

Данные соответствуют уровням 4, 5, 5 и 4 соответственно в Матрице, и вносятся в строку 'Level Achieved' Достигнутый Уровень внизу таблицы, где они перемножаются с соответствующими весовыми коэффициентами, чтобы получить соответственные значения: 1.2, 1.0, 0.5, 1.6. Наконец, эти значения составляют в сумме  4,3. Таким образом, результат первого месяца равен 4,3. (Смотри следующую страницу).

	Улучшение поставок
	продажи GILL
	Новые клиенты
	результат
	Целевые факторы

	70
	81
	2
	12000
	Достижения периода

	
	
	
	
	Уровни:

	100
	115
	5
	20000
	10

	95
	109
	4
	19000
	9

	90
	102
	4
	17500
	8

	85
	95
	3
	16000
	7

	80
	88
	3
	14500
	6

	75
	81
	2
	13000
	5

	70
	74
	2
	11500
	4

	65
	67
	1
	10000
	3

	60
	55
	0
	8000
	2

	55
	44
	0
	5500
	1

	50
	35
	0
	3.000
	0

	4
	5
	5
	4
	Достигнутые уровни

	0.3
	0.2
	0.1
	0.4
	Вес (%)

	1.2
	1.0
	.5
	1.6
	Величина

	
	
	
	4.3
	Общая величина


Пока Furnischool продолжала испытывать этот метод в течение последующих трех месяцев, улучшения по каждому из четырех целевых факторов и по их общей величине были записаны и занесены в диаграмму. 
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Улучшения по выбранным целевым факторам в Furnischool 

Идеи о системе поощрения в «Школьной мебели», основанной на Матрице Целей.

Ободренный энтузиазмом рабочей группы проекта к концу четвертого месяца эксперимента, Джон Дэвис, кажется, полностью согласился, что введенная концепция имеет массу преимуществ,  и даже похлопал Бена по плечу, что Бен воспринял как знак высокой оценки. Бен, однако, был слегка озадачен мыслью, насколько долго работники будут стимулироваться этим новым методом, в частности, если нет ничего, чтобы переключить их желания на достижение «этой небольшой добавки», про которую пишут учебники. Думая о том, что Furnischool остается автократичной компанией, в которой правила устанавливает Джон Дэвис, Бен решил обсудить это с Дэвидом.
Результаты обсуждения были достаточно положительными. Дэвид сказал, что Матрица Целей вероятно подходящий инструмент для введения системы вознаграждений, первой системы вознаграждений, которая когда-либо использовалась в истории Furnischool! Конечно, последнее слово был за Джоном, но идею, которую Бен и Дэвид разработали вместе, будет легче продать Джону. Модель была такой:

Было решено, что система вознаграждений вводится для всех 13 человек производственного персонала, а также для Мэри и мисс Шеффилд. Это должно мотивировать вовлечение всех. Вознаграждение должно основываться на Общей Месячной Величине Матрицы Целей. Уровень вознаграждения должен вычисляться из диаграммы (вознаграждение в долларах в месяц), приведенной ниже.
По результатам четырех месяцев, согласно таблице вознаграждение должно составить 200, 200, 300 и 400 соответственно на человека и в месяц. Это нужно добавить к общим дополнительным издержкам на зарплату R 14300. При этом, однако, улучшение финансового состояния соответствует дополнительному доходу в R 50500. Таким образом, система, разработанная Беном и Дэвидом, оправдывает себя, и Джон моет видеть ее достоинства!
	Общая величина
	Величина премии

	0-3
	0

	3,1-3,5
	10

	3,6-4,0
	100

	4,1-5,0
	200

	5,1-6,0
	300

	6,1-7,0
	400

	7,1 -8,0
	500

	8,1-9,0
	600

	9,1-9,4
	650

	9,5 - 9,9
	700

	10,0
	800


Выводы

После четырех месяцев тестирования, проведя анализ и оценку, Джон Дэвис, Дэвид и Бен решили, что методика будет внедрена в следующем году. После этого будут проанализированы результаты. Эта методика и Матрица Целей кажутся вполне подходящими инструментами для компании, подобной Furnischool, однако Дэвид сказал: «откуда мы знаем, что определили наиболее важные и существенные факторы успеха?». Согласившись с ним, Бен предложил использовать для оценки факторов успеха SWOT-анализ. «Да, но это будет уже другая задача» – сказал Дэвид.
Оба, тем не менее, согласились, что один важный результат уже получен – впервые в истории Furnischool служащие получили шанс участвовать в выработке решений. «Это может стать самым важным результатом всего эксперимента» – сказал Бен.

Позже Мери сказала одной из своих подруг: «Бен начал в Furnischool большие перемены, и он, вообще-то умный парень».
Глава 3.Определение критических факторов успеха.

Критические факторы успеха

Как и многие организации Furnischool имеет как сильные, так и слабые стороны в своей организации, оперировании на рынке, управлении своими ресурсами. 

На сильные и слабые стороны можно влиять, и это воздействие является важной частью работы менеджера, который должен делать усиливать сильные стороны компании, и ослаблять влияние слабых сторон. Однако, слишком часто, все решающие сильные и слабые стороны, которые относятся к организации, не идентифицируются правильно. 
На внутренние факторы может повлиять сама организация,  в то время как это неверно для  факторов внешних. Такие факторы могут быть отнесены к возможностям и угрозам. Однако не только внутренние факторы важны для достижения операционных целей. Внешние факторы также могут создать как возможности, так и угрозы для организации и перспективы для достижения операционных целей….
Сильные стороны и возможности организации, взятые вместе, составляют ее движущую силу  в том смысле, что вместе они способствуют  достижению операционных целей. 

Угрозы и слабые стороны организации являются сдерживающими силами, ухудшающими достижение операционных целей.

Взятые вместе, движущие и сдерживающие силы  являются критическими факторами успеха организации. 

Идентификация этих факторов, следовательно, является первоочередной задачей управления. Для этих целей был создан метод SWOT-анализа, SWOT- это аббревиатура  Strengths (Сильные стороны), Weaknesses (Слабые стороны), Opportunities (Возможности) и Threats (Угорзы).

Необходимость SWOT- анализа для «Школьной мебели». 

Как правильно обратил внимание Дэвид (смотри предыдущий  раздел), нужно быть уверенным в том, что факторы успеха, которые идентифицировал Джон во время своей двухдневной поездки к клиентам,  являлись самыми критическими, в том смысле, что были ли они ключевыми в достижении операционных целей?
Бен согласился с тем, что Дэвид имел здесь свои аргументы и предложил, что SWOT-анализ был бы хорошим способом для более систематического обозначения критических факторов успеха компании. Дэвид поддержал в этом Бена, но пока ничего не произошло. 

Вновь к этой теме вернулась Мэри, после своего разговора за чаем с Мисс Шеффилд.  Мисс Шеффилд была в плохом настроении   и жаловалась Мэри что 'Furnischool похоже потеряла большинство своих конкурентных сил по сравнению с прошлыми временами.  “Интересно сколько компания выдержит?”. Как сказала потом Мэри “Я знала, что она была неправа по поводу отсутствия сильных сторон компании, но было очень неприятно, что я не могла сослаться на что-то конкретное, где бы мы действительно успешны в том, чем мы занимаемся.” Разве это не было бы важно – обозначить несколько таких сильных мест? 
Таким образом, Мэри, сама того не зная, потребовала выполнение SWOT-анализа для Furnischool, чтобы обозначить ее критические факторы успеха. 

Основные характеристики метода SWOT-анализ:

Инструмент SWOT-анализа  направлен на выделение таких доминирующих и определяющих факторов, как внутри, так и вне компании, которые явно влияют на успех компании, так же как и  создают соответствующие стратегические рекомендации, соединяя компанию с ее окружением. Проще говоря, цель SWOT-анализа   - повысить уровень информации и снизить уровень неопределенности. 
 Элементы SWOT-анализа:

Сильная сторона – ресурс или способность компании, которая может быть эффективно использована для достижения ее целей. 

Возможность – любая благоприятная ситуация в окружении компании  

Слаба сторона – ограничение, недостаток или дефект компании, который препятствует достижению ее целей. 

Угроза – любая неблагоприятная ситуация в окружении компании которая потенциально препятствует успеху компании. 
Подготовка к SWOT- анализу

Бен – единственный человек в Furnischool, знакомый со SWOT-анализом. При поддержке  Дэвида и Мэри он предложил организовать рабочую группу SWOT.  Бен знает, что осуществление SWOT-анализа должно начинаться с создания группы размером не более 5 человек.  Кроме Бена, Мэри и Давида туда ввели также Мисс Шеффилд (Бен сказал: «Нам нужен адвокат дьявола») и Джона Дэвиса.  Мэри попросили подготовить  набор форм (всего шесть), 4 формы для сильных сторон, слабых сторон, возможностей и угроз, одна форма для движущих и сдерживающих сил, и одна форма для критических факторов успеха. Эти формы были нужны для выполнения SWOT-анализа. 
Первый шаг:
Менеджмент компании готовится к выполнению SWOT-анализа. 

Сформирована группа из 4-6 штатных сотрудников с соответствующей квалификацией. Цель работы – идентифицировать небольшое количество критических факторов успеха. Посредством процесса SWOT-анализа формулируются различные точки зрения с целью постепенного достижения консенсуса. 
Подготовка включает:
Формирование SWOT – группы или групп 
Подготовка рабочих документов для SWOT-анализа (6 шт. на группу) 

 Информирование о выполнении SWOT-анализа
SWOT- упражнение 

Когда подошло время для выполнения SWOT-анализа Бен начал с того, что сказал: «теперь наша работа заключается в том, чтобы идентифицировать как можно больше сильных сторон организации. Мы воспользуемся документом (формой) для отражения сильных сторон компании, давайте сейчас же начнем свободное коллективное обсуждение проблемы и найдем все сильные стороны Furnischool». Спустя почти час был составлен следующий список, включающий в себя задачи первостепенной важности: 

	
	Сильные стороны
	приоритет

	1.
	Развитая сеть локальных деловых связей 
	3

	2.
	Высокое качество продукции
	1

	3.
	Высокая доля в собственном капитале 
	5

	4.
	Некоторые клиенты полностью удовлетворены 
	2

	5.
	Хорошая репутация в школах
	2

	6.
	Хорошее осведомление о местном рынке
	4

	7.
	Маленький размер и гибкость
	7

	8.
	Четкая бизнес-цель
	6


Пункты 4 и 5 в списке получили одинаковые приоритеты поскольку группа не могла прийти к согласию. 

Бен, однако, утверждал, что  это не является проблемой, так  как важность очередности для этой модели появится на более поздней стадии. 
Выполнение анализа продолжилось составлением аналогичных трех форм для угроз, слабых сторон и возможностей организации соответственно: 

	Угрозы 
	приоритет

	1.
Конкуренция
2.
Новые лица, принимающие решения 
	1

3

	3.
Низкие конкурентные цены
4.
Приток новых материалов
	4
5

	5.   Сокращение школьных бюджетов
	2


	Слабые стороны
	приоритет

	1.  Интенсивность труда
	5

	2.   Проблемы доставки
	1

	3.   Риск на местных рынках
	6

	4.   Проблемы по набору персонала
	7

	5.   «Театр одного актера»
	2

	6.   Нехватка показателей работоспособности (работы)
	4

	7.   Контроль по направлению сверху вниз 
	3


Достаточно очевидно то, что определение слабых сторон организации было наиболее противоречивой частью работы!  Так, Джон Дэвис решительно возразил на то, что пункт «Театр одного актера» должен быть на первом месте среди слабых сторон организации (как было предложено остальными). Чтобы снизить риск того, что все занятие может потерпеть крах, Бен предложил компромисс. 
 Каждый чувствовал себя слегка смущенным после заполнения формы «Слабости», а Бен несколько раз оттирал пот со лба. Облегчение наступило при заполнении формы «Возможности»

	
	Возможности
	Приоритет

	1
	Растущий спрос на рынке 
	3 

	2
	Появление новых районов сбыта
	4

	3
	Популярность ламинированных столов
	2

	4
	Ядро потребителей-приверженцев
	1



	5
	Соседствующие страны
	5


Теперь подошло время сократить список различных факторов, используя пятую форму – Движущие и Сдерживающие Факторы! Цель этого занятия, по словам Бена, устранить все факторы, за исключением самых важных. Следовательно, идея заключалось в том, чтобы  взять по 2 наиболее приоритетных фактора из каждой из четырех форм, и перенести их в пятую форму. Результатом явилась новая расстановка приоритетов факторов, которую определила группа. 

После заполнения пятая форма имела следующий вид:

	Движущие факторы
	O/S*
	Старая очередность
	Новая очередность

	Высокое качество продукции
	S
	1


	1



	Некоторые клиенты полностью удовлетворены 


	S


	2
	3

	Хорошая репутация в школах 


	s


	2
	4



	Ядро потребителей-приверженцев 


	0
	1
	2

	Популярность ламинированных столов
	0
	2
	5

	Сдерживающие факторы
	W / T**
	Старая очередность
	Новая очередность

	Конкуренция


	T
	1
	1

	Сокращения школьных бюджетов


	T
	2
	4

	Проблемы доставки 


	W
	1
	2

	«Театр одного актера»
	W
	2
	3


* Возможности / Сильные стороны; 
** Слабые стороны / Угрозы
Теперь, как сказал Бен, пришло время последнего и самого главного шага – идентифицировать критические факторы успеха. Эта факторы переносятся из пятой формы, и теперь каждый отдельный участник группы имеет последнюю возможность проголосовать за первоочередность факторов!
Для этого мы используем специальную форму, и она работает следующим образом: все факторы из пятой формы переносятся в шестую. Теперь у нас снова будет возможность расставить приоритеты, и главная идея заключается в том, что после шестого этапа у нас останется два или три фактора с наибольшей приоритетностью – критические факторы успеха! (Форма прилагается в конце)
Каждый участник проголосует и оценит каждый конкретный фактор по относительной важности – низкая, средняя или высокая важность. Факторы с низкой важностью получат 10 баллов, средней – 20 баллов, и с высокой важностью – 30 баллов. Это значит, что если все пять членов группы оценят конкретный фактор как маловажный, тогда баллы для этого фактора будут следующие: 5*10=50, а если все оценят его как фактор высокой важности, то - 5*30=150.
Для сдерживающих факторов существует такая возможность, что если группа оценивает фактор как очень важный, на это может быть сложно повлиять.
Таким образом,  существует возможность задать для сдерживающих факторов весовой коэффициент, 0.1, 0.5, или 0.9, где минимальный вес означает практически отсутствие возможность влияния, 0.5 означает умеренную возможность, а 0.9 – большую возможность влияния. 

Давайте посмотрим, как это работает, сказал Бен и представил последнюю шестую форму SWOT-анализа. 

После завершения шестой формы, результат можно было оценить. Бен записал на флипчарте основные полученные результаты: 

■  Итоговый показатель, m2/m3, был равен  0.83, что удовлетворительно, т.е.  большинство критических факторов успеха было определено. 
■   Из первого столбика показателей можно выделить факторы с наибольшим значением.  К таким факторам относятся: 
	Высокое качество продукции
	(14 баллов), Сильная сторона

	Конкуренция
	(15 баллов), Угроза

	Проблемы доставки
	(14 баллов), Слабая сторона


■   Эти три фактора являются наиболее критическими факторами успеха (CSFs) для Furnischool!

Второй шаг:
Проведение SWOT- анализа.

Группа должна провести  достаточно времени над каждым из четырех упражнений чтобы выявить Сильные стороны, Слабые стороны, Возможности и Угрозы, чтобы быть уверенным в том, что найдены самые значительные из них. 

Перед тем как перейти к следующему вопросу, группы также должны  назначить приоритеты, например для наиболее значительных факторов, и значительных и т.д.

В пятой форме перечислены уже ранее определенные движущие и сдерживающие силы. Из  формы « Возможности и Сильные стороны»  факторы с очередностью 1 и 2 переносятся в пятую форму под заголовком «движущие силы». Аналогичное действие производится с формами «Слабые стороны и Угрозы», которые указываются как “Сдерживающие силы”

Таким образом, прошедшие предварительный отбор факторы из формы пять переносятся в форму шесть,  где окончательно самые критические факторы успеха  расставляются по порядку приоритета. 

Шестая форма используется для:

Оценки пригодности  упражнения и возможности применения результата. 

Построения приоритетного списка наиболее важных факторов, с целью усиления внимания на программе улучшения.

  После данных выводов было принято решение, что для каждого из данных критических факторов успеха должна быть разработана стратегия. 
Хорошему качеству продукции необходимо уделять больше внимания, как  отличительной особенности Furnischool. Было необходимо проанализировать конкуренцию  более  структурированным способом и детально выявить, где Furnischool имеет наиболее сильные стороны, которые могут быть больше выделены в рыночной конъюнктуре.  И, наконец, проблемы доставки попросту должны быть устранены!

Этот проект крайне важен, и Дэвид распределил  ответственности за него. 

Джон Дэвис явно стал более полон энтузиазма по время прошлой дискуссии, и казалось готов преодолеть проблему «Театра одного актера»! Его замечание: «Два из этих критических факторов успеха были выявлены во время моего визита к клиентам » повлекло за собой ответную реакцию Дэвида, что о конкуренции в явной форме ничего не упоминалось для настоящего момента. 

Как позднее Дэвид сказал Бену: это было очень хорошее и важное упражнение для Furnischool. Это вернуло Джону уверенность в том, что он был на правильном пути, а нам ясную картину того, к чем у мы должные приложить усилия. SWOT-анализ не решает проблем, но он помогает нам работать над верными проблемами. Это уже неплохо!
Через несколько дней после занятий SWOT-анализом Мисс Шеффилд сказал Бену: «Теперь я убедилась, что могу снова начать верить в Furnischool. Видишь ли,  Бен, все и раньше знали, что у нас проблемы, но никто не действовал. И теперь у нас те же проблемы, но благодаря этому занятию мы выявили наиболее важные из них и начали над ними работать. В этом и есть большая разница. Я думаю, ты проделал отличную работу!»
Третий шаг:
Оценка результата
Эффективность метода SWOT заключается в системном подходе к достижению соглашения среди членов группы путем мобилизации всех различных точек зрения, представленных членами этой группы. 
Таким образом, когда Критические Факторы Успеха были выявлены, в шестой форме, не должно быть сомнения в том, что именно они являются наиболее значительными факторами! Так программа усовершенствования должна начаться именно с этих факторов. 
Составляя отношение m2 к m1  можно увидеть и то,  можно ли также повлиять на выявленные важные факторы. 
Если отношение слишком мало, то повлиять на многие факторы нельзя. В этом случае SWOT-анализ не обоснован, и должен быть повторен  с более тщательным выявлением новых факторов. 

Форма оценки Критических Факторов Успеха приложена в качестве последней страницы. 

Глава 4. Оценка возможностей менеджмента.
Насколько хорош мой менеджер?

Раннее  утро в Furnischool. Дэвид и Бен среди первых, приехавших утром, однако Джон Дэвис приехал еще раньше. «Он здесь наверно раньше всех просто для того, чтобы пройтись вокруг и найти, за что потом отругать» - сказал Бен, бывший снова в том настроении, когда он считал, что с боссом трудно ужиться. Так что, когда он сел с Дэвидом выпить утренний кофе, разговор вращался вокруг Джона, его манеры руководить и того, как и какими методами персонал может его оценить. 

  «Конечно, должны существовать разработанные методы, где менеджеры, могут быть оценены по определенным критериям» - сказал Дэвид. «Может быть, мы должны попробовать и найти несколько методов, подобная информация должна быть доступна в Интернете». 
Они решили провести поиски каких-нибудь доступных методов, которые можно было бы использовать, чтобы оценить  способности менеджера со стороны работников. 

«Попробуем получить какие-нибудь результаты за пару недель» – сказал Дэвид. Бен согласился, он всегда с энтузиазмом брался за поиск и применение новых идей в менеджменте. Кроме того, найти средство оценки управленческих способностей Джона Дэвиса  было действительно здорово! После утреннего разговора с Дэвидом Бен чувствовал себя значительно лучше!
Поиск подходящего метода. 

Уже менее чем через неделю Дэвид подошел после работу к Бену. Он проводил свои поиски в Интернете и обнаружил несколько интересных методов. Выясняется, что и Бен искал что-нибудь о методах оценки, хотя с меньшим успехом. «Я нашел, по меньшей мере, три метода в статьях и книгах, один из них требует хороших вычислительных способностей, так что я его оставил. Второй, что я нашел, был достаточно старым,  и я подумал, что сейчас существует столько новых подходов к управленческой деятельности, что мы должны, наверное, попытаться найти что-то разработанное совсем недавно. Все что осталось  - это метод, применяемый шведским профессором по имени Линд. Может, мы должны на него взглянуть? Я сделал распечатку, вот она!»
«Я не особо за профессоров» - сказал Бен, «и я не знаю кто такой этот шведский парень. Но он не может быть хуже, чем все остальные. Давай взглянем на статью, хотя она звучит слишком учено для меня:  'Установление границ и ролевые конфликты на среднем уровне управления». Ты уверен, что это то, что мы ищем?»

Дэвид сказал, что нашел это достаточно интересным. Он предложил,  почитать эту статью в течение последующих двух дней и попытаться рассмотреть, как работает этот метод оценки. Потом они бы решили, то ли это, что они искали. Если это так, то тут  они и должны решить, как продолжать. 

Метод оценки менеджмента

Метод, который нашли Бен и Дэвид был разработан на основе десяти выбранных качеств, критических для управленческой деятельности. Эти десять качеств относятся к таким способностям как мотивирование других, делегирование полномочий, планирование, коммуникации, одобрение. Для каждого из десяти качеств поднимается несколько специфических вопросов, которые отражают отношение и поведение менеджеров, а так же их общие способности управления. Работников просят, отвечая на вопросы, использовать пятибалльную шкалу. Таким образом, предлагается пять альтернативных ответов, т.е. я «очень доволен», «доволен», «безразличен», «не доволен» или «полностью  недоволен». Например, вопросы, относящиеся к индивидуальному развитию, включают: 
A. Способность моего менеджера способствовать индивидуальному развитию. 
	A. Способность моего менеджера способствовать индивидуальному развитию. 
	очень доволен
	доволен
	безразличен
	недоволен
	полностью  недоволен

	Помогает мне в подготовке к будущим обязанностям
	
	
	
	
	

	Помощь в повышении компетенции для моей текущей работы 
	
	
	
	
	

	Гарантирует мне соответствующую подготовку к моей текущей работе 
	
	
	
	
	

	Внимателен к моим карьерным планам
	
	
	
	
	

	Помогает мне совершенствовать выполнение работы
	
	
	
	
	

	Одобряет мои планы о будущей карьере 
	
	
	
	
	


Всего выделяется десять качеств. Далее следуют остальные девять качеств и соответствующие им вопросы. Аналогичная пятибалльная шкала используется для каждого из качеств и вопросов. 
B. Способность моего менеджера мотивировать других
1, Создает вдохновляющую рабочую атмосферу
2.  Одобряет и воодушевляет в сложных рабочих ситуациях  

3.   Сам является хорошим примером
4.   Выделяет важность достижения рабочих целей 

5.   Поддерживает непрерывную обратную связь 
C. Способность моего менеджера проявлять признательность 

1.   Справедлив в оценивании работы
2.   Уделяет внимания достижениям в работе 

3.   Уделяет внимание хорошему выполнению работы
4.  Готов обсуждать достижения 

 5.  Уделяет внимание инициативам и творческим способностям

D. Способность моего менеджера быть решительным 

1. Проявляет интерес и преданность к другим 

2.  Стремиться рассматривать вопросы с точек зрения других людей 

 3.  Доверчив и проявляет доверие 

4.   Отзывчив и  поддерживает

5.   Интересуется идеями и мнениями других
E. Способность моего менеджера общаться и устанавливать контакты 

1.   Информирует и объясняет мнения и правила компании/организации 

2.   Точен в представлении основ своей точки зрения

3.   Щедро расходует свое время
4.   Проясняет соображения и основы для действий
5.   Дает возможность высказаться
6.   Информирует заинтересованных
F. Способность моего менеджера принимать решения
1.   Хорошо анализирует проблемы 

2.   Взвешивает последствия решений 

3.  Разумно рассуждает при принятии решений 

4.  Принимает хорошие решения в  срочных ситуациях

5.   Берет ответственность за свои решения 

6.   Принимает решения без лишних задержек 

G. Способность моего менеджера планировать 
1.   Заранее планирует работу
2.   При разработке плана ставит четкие цели 

3.   Устанавливает четкие цели для подразделения
4.  Поддерживает компетентный персонал в подразделении
5.   Обсуждает индивидуальные цели персонала подразделения
H.
 Способность моего менеджера организовывать и контролировать 

1. Хорошо информирован о работе подразделения

2. Хорошо организует работу

3. Одобряет и развивает работу в группе

4. Эффективен в проведении встреч 

5. Справедливо распределяет рабочие задания 

6. Контролирует рабочие достижения 

7. Настойчив по отношению к плохой работе.
I. Способность моего менеджера делегировать
1. Делегирует ответственность
2. Дает свободу действий в принятии решений 

3. Дает полномочия на принятие решений и выполнение заданий  

4. Дает полномочия  решать, как выполнять задания

 J. Способность моего менеджера облегчать работу другим

1. Помогает найти необходимые для выполнения работы ресурсы

2. помогает в преодолении препятствий при выполнении работы 

3. Поддерживает в разрешении рабочих проблем 

4. Использует свой опыт и компетенцию, чтобы помочь в проблемных ситуациях 

5. Помогает объяснить политику компании/организации 
Процедура выглядит следующим образом: каждый работник, которого необходимо проинтервьюировать, получает полный набор вопросников и ему предлагается ответить на поставленные вопросы.  Когда все  вопросники заполнены, набранные баллы калькулируются и вносятся в следующую таблицу: 

	Качество
	очень доволен 
(a)
	доволен
(b)
	безразличен (c)
	не доволен (d)
	полностью  недоволен 
(e)

	A
	
	
	
	
	

	B
	
	
	
	
	

	C
	
	
	
	
	

	D
	
	
	
	
	

	E
	
	
	
	
	

	F
	
	
	
	
	

	G
	
	
	
	
	

	H
	
	
	
	
	

	I
	
	
	
	
	

	J
	
	
	
	
	


Последняя таблица составляется руководителем процесса, на основе индивидуальных вопросников.  Например, если шесть работников участвуют в фактическом обследовании, первая строка (А: индивидуальное развитие) будет показывать общее число очень довольных, довольных, безразличных, недовольных и совсем недовольных соответственно.

Окончательная оценка будет основываться на общем числе «очень довольных» (а) и «довольных» (в) работников конкретным качеством (например, личностным развитием).  Сложив «а» и «в» и разделив сумму на общую оценку качеств, т.е. сумму (а+в+с+d), метод показывает окончательную оценку Индивидуального развития.  Число, полученное таким образом, показывает то, как менеджер оценивается работниками за свое конкретное качество. 
 Проделывая аналогичную процедуру для остальных качеств, проявляется общая картина поведения руководителя. 
Поместив результаты, например, в круговую диаграмму, возможно, увидеть какие свои качества в своем поведении  менеджер должен усовершенствовать. 

Окончательные результаты даны в следующей таблице:

	Качества
	Оценка = (a+b)/(a+b+e+d+e)

	A. Индивидуальное Развитие
	

	B: Мотивация других
	

	C: Признательность
	

	D: Уважение
	

	E: Коммуникация
	

	F: Принятие решений
	

	G: Планирование
	

	H: Организация
	

	I: Делегирование
	

	J: Облегчение работы
	


«В сущности, тут было показано, как этот метод представлен в статье, написанной профессором. С первого взгляда он выглядит немного  запутанным» - сказал Бен: «Но если мы попытаемся и применим его тут, в Furnischool, на реальном материале, мы, пожалуй, научимся его использовать».
Почему бы нам не попробовать эту методику на тебе, Дэвид, взяв шесть твоих прямых подчиненных в качестве подопытных кроликов? Дэвид сказал, что он никогда не думал стать первым менеджером в Furnischool, оцененным по новой методике. Однако, сказал Дэвид, – заманчиво, чтобы тебя оценили твои люди.  Действительно, возможно одна из сильных сторон метода – узнать реакцию на свое поведение. Я думаю, что это заинтересует многих людей.  Так что давай это сделаем. 
«Почему бы не назвать этот метод процедурой ТМБ, – сказал Бен. 
«А что такое ТМБ , – спросил Дэвид. 
«Таков Мой Босс, – ответил Дэвид.
Использование метода в «Школьной мебели»

Так как метод ТМБ не требует того, чтобы люди собирались вместе, как, например при SWOT-анализе или упражнении Матрица целей, было решено что Бен и Дэвид должны проинформировать группу из шести людей, что им делать. Полный комплект вопросников был выдан каждому из шести участников, и их попросили вернуть их Бену к полудню следующего дня.  Так же им напомнили о том, что они не должны консультироваться друг с другом, работать независимо. Когда вопросники была выданы, Дэвид выглядел встревоженным. «Это мой последний день, – сказал он Бену. Подожди и посмотри, пока мы проанализируем результаты, – сказал Бен, – тогда ты узнаешь».
На следующий день все вопросники были собраны, и могла начаться обработка результатов. Прежде всего, суммы качеств были калькулированы и внесены в таблицу.  Вот как выглядели результаты:
	Качества
	Очень довольны 

a
	Довольны  
b
	Безразличны

c
	Не довольны

 d
	Полностью недовольны

....
 e

	A. Индивидуальное Развитие
	10
	13
	10
	2
	1

	B: Мотивация других
	4
	10
	10
	6
	0

	C: Признательность
	10
	14
	5
	1
	0

	D: Уважение
	14
	9
	7
	0
	0

	E: Коммуникация
	2
	6
	14
	10
	4

	F: Принятие решений
	0
	10
	13
	11
	2

	G: Планирование
	5
	8
	10
	7
	0

	H: Организация
	1
	12
	14
	11
	4

	I: Делегирование
	4
	7
	12
	1
	0

	J: Облегчение работы
	12
	12
	6
	0
	0


Теперь можно рассчитать общую оценку:

	Качества
	Оценка -(a+b)/(a+b+c+d+e)

	A. Индивидуальное Развитие
	0,64

	B: Мотивация других
	0,47

	C: Признательность
	0,80

	D: Уважение
	0,77

	E: Коммуникация
	0,22

	F: Принятие решений
	0,28

	G: Планирование
	0,43

	H: Организация
	0,31

	I: Делегирование
	0,46

	J: Облегчение работы
	0,80


Электронная таблица Excel была использована, чтобы проиллюстрировать полученные результаты, используя круговую диаграмму. Диаграмма показывает сильные стороны и слабые стороны в способностях Дэвида к управлению: В А,  C и D, то есть в своей способности помогать индивидуальному развитию, проявлять признательность, и демонстрировать уважение, Дэвид несомненно выше среднего. Однако, когда дело доходит до коммуникации и установления контактов (E) и облегчения работы (J), Дэвид не получил высокой оценки среди своих людей! Его способность мотивировать других (B), так же как и способность принимать решения и возможность планирования (F и G) приемлемы.  Однако, это вряд ли так, когда дело доходит до организации и контроля (H) и делегирования (I).
Оценка результатов

Когда Бен и Дэвид немного позже просмотрели результаты, Дэвид был немного задумчив и сказал Бену «Кажется что я менеджер мягкого типа, прежде всего признательный и тактичный! Это не то, что я считаю хорошим для менеджера». 
«Вот ты указываешь на действительное преимущество этого метода – из ответной реакции можно заключить, какие качества необходимо укрепить – сказал Бен, – Это хороший подход к созданию открытой организации – рассказать своему персоналу, какие выводы вы делаете из их оценок! Ты можешь быть абсолютно уверен, что они поддержат тебя в твоем становлении хорошим менеджером!» Давай проведем повторное исследование в твоей группе через полгода. Тогда ты сможешь увидеть, чему ты научился благодаря этой работе, – сказал Бен. 

«Теперь пошли, посмотрим, хочет ли Джон быть оцененным. У меня такое чувство, что он будет заинтересован в том, каким мы его видим» - сказал Бен. Это будет настоящая проверка, насколько  Furnischool стала открытой. 

Профиль менеджера в FURNISCHOOL

[image: image4.emf]Профиль Менеджмента в Furnischool
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Глава 5. Анализ структуры затрат

Насчет ценности для потребителя

С самого основания Furnischool Джон Дэвис стремился установить хорошие контакты с банком, и его банк рассматривал Furnischool как хорошо управляемую компанию с хорошей финансовой стабильностью. Поэтому для Джона было почти традицией дважды в год наносить визит в банк. Эти визиты всегда проходили в дружеской атмосфере, а ответственный от банка, мистер Уайт, которого он знал уже много лет, всегда находил время поговорить с Джоном о бизнесе вообще и о Furnischool в частности. Так что эти встречи всегда имели смысл!

Во время последнего визита, ровно неделю назад, Джон узнал, что мистер Уайт переведен на другую работу в банке. Заменившим мистера Уайта и новым ответственным был молодой человек, который выглядел значительно более формальным по своей манере общения. Джон Дэвис ощущал себя слегка неловко, разговаривая с ним, и чувствовал, что дружеская атмосфера прежних встреч ушла! Это неприятное чувство стало еще более явным, когда молодой человек начал задавать вопросы, которые Джон счел достаточно неприличными. «Мистер Дэвис, – сказал молодой человек (не «Джон», как обычно говорил М-р Уайт), - мистер Дэвис, я просмотрел последний финансовый баланс и результаты Furnischool, которые так любезно присылаете нам каждый год и я должен сказать, что я чувствую некоторую озабоченность уровнем издержек Furnischool! В последнем счете прибылей и убытков вы можете видеть, что добавочная стоимость, произведенная Furnischool, достаточно велика, но прибыль не слишком впечатляет». Джон чувствовал гнев, закипающий внутри. Что воображает этот неизвестно откуда появившийся юнец,  говоря ему, Джону Дэвису, основателю Furnischool, о его прибыли! Как будто он сам этого не знает. Джон был вне себя! 
«Мистер Дэвис, – сказал молодой человек, – я бы посоветовал Вам рассмотреть Ваши издержки  более аккуратно, чтобы получить больше пользы от уровня добавочной стоимости в Furnischool. Как Вы знаете, – продолжал молодой человек, – мы должны предполагать рост конкуренции в будущие годы практически во всех областях. И те компании, которые не смогут привести в порядок структуру своих издержек, встретят большие трудности. Поскольку я буду ответственным за Вас в банке, мы оба заинтересованы в том, чтобы Furnischool развивалась в правильном направлении. Это хорошо для Вас, а для нас хорошо иметь прибыльных клиентов! Здесь у меня есть небольшой документ под названием «Анализ структуры издержек». Почему бы Вам не прочитать его вместе с Вашими сотрудниками. Если Вам нужно помочь с анализом, просто позвоните мне. Я к Вашим услугам».
Джон взял документ и поднялся, чтоб выйти из офиса молодого человека. Молодой человек пожал ему руку, сказав: «Не будет ли лучше, если я буду называть Вас Джон, это сделает наши встречи менее формальными в будущем? Пожалуйста, зовите  меня Бейзил!». Когда Джон Дэвис ехал обратно в свой офис, он мурлыкал песню без слов. Он продолжал ее напевать, когда он встретил Мисс Шеффилд, войдя в дверь Furnischool.

Когда Джон прочитал документ, который он получил от Бэйзила в банке, у него уже не было настроения петь! У Джона было инстинктивное отвращение к любым моделям, которые он считал придуманными теоретиками, которые «боятся испачкать руки», как он привык говорить своей жене. Но были моменты, редкие моменты, когда Джон Дэвис испытывал странное чувство, что его принципы могут завести его не туда! Не попросить ли Бена и Дэвида взглянуть сначала на этот документ и объяснить ему, что там написано. Хорошая мысль!
После того, как Мэри сделала копии, она отдала их Бену и Дэвиду. Не спросив Джона, она сделала еще одну копию для себя. «Как будто это учащаяся компания, – сказала Мэри себе, – где каждый должен проявлять инициативу!» после работы она взяла документ домой и потратила на чтение часть вечера. «Может быть, Бен оценит, когда узнает, что я кое-что понимаю в этой модели. Завтра прямо с утра я спрошу его о некоторых деталях, которые не поняла». При этой мысли Мэри вспомнила, что завтра нужно рано вставать. Она выключила лампу над кроватью и заснула с улыбкой на лице.
Модель анализа структуры затрат

Это документ, который прочла Мэри (и Бен и Дэвид).

Метод анализа затрат в фирме. 

Объяснение

Затраты в фирме в общем представлены в соответствии с принципами бухгалтерского учета. Эти принципы и структура используются для наблюдения за финансовой ситуация в фирме, и не всегда способны характеризовать различные виды затрат, и особенно распознать плохие и хорошие (необходимые) затраты. Метод, представленный здесь предлагает альтернативную структуру анализа затрат, и кроме того измерение эффективности затрат фирмы. 
Теория метода 
Издержки разбиваются на 4 класса в зависимости от их участия в добавочной стоимости. 

Выделают следующие классы:

Класс  No 1: Напрямую участвует в создании добавочной стоимости 

Класс  No 2: Участвует косвенно (но определенно) в создании добавочной стоимости.

Класс  No 3: Участвует частично в создании добавленной стоимости

Класс  No 4: Не участвует (очевидно) в создании добавочной стоимости 

Участие в добавочной стоимости может, однако, быть мгновенным или на более позднем этапе. 

Таким образом, было бы целесообразно  поделить каждый из четырех классов на 2 подкласса – один с краткосрочным вилянием (менее года), а второй – с более продолжительным влиянием (более года). Таким образом, краткосрочный взгляд на издержки проявляется ростом добавочной стоимости.   Для каждого класса и подкласса суммируются различные типы  издержек, а каждая сумма умножается на весовой коэффициент, как показано в следующей таблице:

	Класс No
	Короткий период
	Длительный период 
	Результат

	1
	x 1,0
	x0,8
	A

	2
	x0,7
	x0;5
	B

	3
	x0,4
	x0,2
	C

	4
	x0,0
	x0,0
	D


Сравнивая  сумму A +B+C+D (обозначенной как P) с суммой затрат без весового коэффициента (обозначенной как S) можно определить показатель I = P / S, который является показателем измерения того, насколько эффективны затраты в участии в создании добавочной стоимости! 
Некоторые примеры затрат различных классов и подклассов. 

Класс  No 1: Напрямую участвует в создании добавочной стоимости
Основные материалы


(краткосрочные)

Транспортировка материалов
(краткосрочные)

З/плата производственных рабочих
(краткосрочные)

Оборудование и запасные детали
(долгосрочные)

Класс  No 2: Участвует косвенно (но определенно) в создании добавочной стоимости.

Часть постоянных затрат на управление
(краткосрочные)

Часть постоянных затрат на управление
(долгосрочные)

Затраты на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР)
(долгосрочные)

Зарплата менеджмента Management salaries
(краткосрочные)

Класс  No 3: Участвует частично в создании добавленной стоимости

Часть постоянных затрат на управление
(long term)

Финансовые затраты
(long term)

Класс  No 4: Не участвует (очевидно) в создании добавочной стоимости 

Отходы производства и переработка 
(кратко- и долгосрочные)

Претензии потребителя
(кратко- и долгосрочные)

Налоги 
(кратко- и долгосрочные)

Амортизация
(кратко- и долгосрочные)

Начало работы
Когда Бен представил Дэвиду эту модель, то отметил, что Джону она понравилась больше. «В чем дело?» спросил Дэвид «Я всегда думал, что ты тот, кому нравятся новые методы и модели. Мне кажется, что ты не считаешь этот метод особо полезным по сравнению с другими, которые мы опробовали в Furnischool. Так почему не этот?»
«Проблему я вижу в том», сказал Бен - «как охватить все типы издержек, как корректно распределить их по соответствующим классам. Откуда я могу знать какой самый подходящий класс и откуда мне знать длительный это период или короткий? 
Кроме того, кто принимает решение относительно весовых коэффициентов? Окей!» сказал Дэвид. Я также думал об этих факторах  и пришел к следующим выводам: 
 Мы используем отчет калькуляции издержек, подготавливаемый Мисс Шеффилд ежемесячно, и будем разбирать затраты за затратами.  Мы можем решить, что только издержки свыше определенной стоимости будут учтены. 

Распределение издержек по  соответствующим классам, конечно, будет немного неточным. Но само по себе это упражнение очень важно, так как мы должны начать задавать себе вопросы, вносят ли конкретные издержки вклад в совершенствование нашего бизнеса! 
 «Относительно весового коэффициента: конечно же, это не наука, никто не может объявить, что те или иные факторы «лучшие». Однако важным является то, что разные классы  и подклассы слишком разрознены, чтобы обнаружить разницу между хорошими и плохими затратами. 
Может получиться так, что упражнение по определению различных видов затрат является более важным чем сам результат сам по себе! Как во многих подобных ситуациях – существенность и уместность модели всегда может быть обговорена, но сам процесс порождает важные вопросы!»
Дэвид мог заметить, что Бен не был полностью убежден! «Давай попробуем»: сказал Бен – «Почему бы нам не попросить Мэри сесть с Мисс Шеффилд и тщательно разобрать сводку по калькуляции затрат за последний год? Это должно предоставить нам достаточно данных для испытания модели. Я подготовлю две простые таблицы для Мэри, куда она сможет внести данные в структурированном виде. После этого, нам остается только сделать расчеты». 

«Но откуда Мэри может об этом достаточно знать», сказал Бен. «Тебе нужно будет рассказать ей о затратах и том, как работает модель!»
Использование модели в «Школьной мебели».

Однако Мэри была намного более информированной о модели, чем Бен мог себе представить! Так вместе с Дэвидом они создали две простые таблицы, а с данными, которые Мэри выписала из бухгалтерской сводки Мисс Шеффилд, было несложно заполнить первую таблицу. В большинстве случаев было достаточно ясно, к какой части таблицы относятся данные. Только лишь в нескольких случаях она подходила к Дэвиду, чтобы обсудить, куда следует отнести данные, например, затраты на администрацию: некоторые из затрат в большей степени, а другие в меньшей относятся к созданию добавочной стоимости. Таким образом, Дэвид предложил, что можно  условно произвольно разделить  административные расходы на три части. Более подробный анализ в дальнейшем мог бы помочь стать более определенными относительно того, что такое административные расходы! Через несколько часов, так выглядела таблица, которую заполнила Мэри, как пример различных классов затрат: 
	Класс затрат
	Краткосрочные
	Долгосрочные

	No 1
	Основные материалы
	Оборудование и запасные детали

	
	Транспорт; Контроль качества

Издержки при продаже; 
Оплата труда работников производства;
	

	No 2
	Реклама;
	Администрация (30%);

	
	Администрация (40%);
	Затраты на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР);

	
	Оплата труда администрации (50%);
	Затраты на техническое обслуживание;

	
	Энергия (60%);
	Оплата труда менеджеров;

	No 3
	Администрация (30%);
	Общие затраты;

	
	Admin, salaries (50%);

з/плата администрации
	Энергия (20%);

	No 4
	Налоги; Амортизация; Постоянные финансовые расходы;

	
	Энергия (20%);
	


После этого пришло время подытожить общие затраты отдельно по разным классам затрат, и назначить весовые коэффициенты. Следующая таблица используется для этих целей: 
	Класс
	Невзвешенная сумма 

      
	Взвешенная сумма

     

	
	Короткий

 период
	Длительный

 период
	Всего
	Короткий период
	Длительный период
	Всего

	No 1
	4.750
	160
	4.910
	4.750
	
	4878

	No 2
	567
	599
	1.166
	
	128
	697

	No 3
	199
	80
	279
	397
	300
	96

	No 4
	
	
	320
	80
	16
	0

	Total
	
	
	6675
	0
	0
	5671


С помощью последней таблицы должно быть возможным рассчитать «эффективность затрат» в Furnischool, используя показатель эффективности затрат обозначенный выше, т.е.  

Показатель I = 4148 / 5152 = 0,81

Это означает что 81% затрат напрямую или косвенно  участвует в добавлении стоимости к входящим материалам.  Но, следовательно, есть еще потенциал в 19% (1.271,733 $), на который издержки могут быть сокращены без отрицательного воздействия на создание добавочной стоимости.
«Необходимо помнить», сказал Дэвид Мэри «что весовые коэффициенты были выбраны произвольно и таким образом мы можем только с уверенностью сказать, что существует потенциальная разница между  совокупными расходами и необходимыми расходами, которые одним или иным способом участвуют создании добавочной стоимости. Из этого упражнения мы заметили, что данная разница равняется 15%. Если бы выбор весового коэффициента был сделан по-другому, то конечно разрыв был бы другим. Однако главным является то, что можно назвать “Счет сбережений менеджера” – возможность экономить на издержках». 
 «Итак, вы имеете в виду, что то, что можно сэкономить на издержках напрямую повлияет на прибыль, поэтому вы и зовете это «Счет сбережений менеджера»?» сказала Мэри.  «Да, это именно то, что я имею в виду» сказал Дэвид, «и поэтому это должна быть обязанность каждого менеджера, восполнить этот счет». 
Когда Джон Дэвис увидел результат этой работы, он понял, что Бейзил в банке имел в виду, говоря о «хороших» и «плохих» затраты. «Может быть, он, в конце концов, не такой уж и плохой. Забавно, что Мистер Уайт, мой старый ответственный в банке, никогда не упоминал о наших затратах. Это важный метод, чтобы узнать, насколько мы эффективны в области затрат. С этого момента мы будем проводить этот анализ на постоянной основе. Так мы сможем проверять, как развивается данный фактор». 

«Может быть, – сказала Мэри, –, я вместе с Беном и Мисс Шеффилд могли бы сделать простую программу на компьютере, такую чтобы это проверка выполнялась автоматически. Не было бы это интересно?»
Подумав о предложении Мэри, Джон счел его интересным. Он продолжал мурлыкать какую-то мелодию без слов, и когда он подумал о Бейзиле из банка. 

Furnischool - SWOT

Взвешивание критических факторов успеха 

	Ключевые факторы
	Приоритеты
Наивысший  = *3

Высокий =*2
Менее высокий = *1
	Оценка
	Подвержены влиянию? 
Да=1; Нет=0

Возможно=Σ1’s/n
	Оценка
	o/ s/w/t
	m2 / ml

	Хорошее качество продукции
	4,1,0
	14
	
	14
	o/s
	

	Удовлетворенные клиенты
	0,3,2
	8
	
	8
	o/s
	

	Хорошая репутация
	0,2,3
	7
	
	7
	o/s
	

	Постоянные покупатели
	3,2,0
	13
	
	13
	o/s
	

	Ламинированные столы
	1,0,4
	7
	
	7
	o/s
	

	Конкуренция
	5,0,0
	15
	0.6
	9
	w/t
	

	Сокращение бюджетов
	1, 1,3
	8
	0.2
	1.6
	w/t
	

	Проблемы доставки
	4, 1,0
	14
	0.8
	11.2
	w/t
	

	«Театр одного актера»
	3,1,1
	12
	1.0
	12
	w/t
	

	
	
	
	
	
	w/t
	

	
	
	m1 =98
	
	m2 = 82.8
	
	m2/ml =0.84


m2/ml меньше чем  0.3: Должно быть больше подверженных влиянию факторов; провести новый SWOT-анализ с этой целью ! m2/ml между 0.3 и 0.7: Кажется, что  некоторые из наиболее важных критических факторов успеха были идентифицированы.  m2/ml больше чем 0.7: Результат удовлетворительный. Большинство критических факторов успеха были, очевидно,  идентифицированы. 
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