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Цель практического занятия: изучить систему и значение 

научной организации труда. 

Задания для студентов 

Подготовить рефераты, презентации по тематике: 

1. Понятие и значение научной организации труда.  
2. Организация и обслуживание рабочих мест.  

3. Производительность и оплата труда. 

. 

Кейс по теме 

Разработать на основе ниже изложенной методики проект по-

вышения эффективности деятельности персонала на конкретном 
предприятии. 

На подготовительном этапе выбирается объект анализа, опре-
деляются конкретные задачи проведения ФСА и составляется рабо-

чий план. Объектом анализа может быть аппарат управления орга-

низации в целом или отдельное функциональное подразделение, 
аппарат управления цехом, участком, отдельный управленческий 

работник. На этом этапе проводится комплексное исследование со-

стояния производства и управления организации. В результате ис-
следования выявляются узкие места в сфере производства. Наибо-

лее распространенные недостатки в сфере производства: высокая 

текучесть кадров, недостаток квалифицированных работников, 
большие простои оборудования, отсутствие отдельных комплек-

тующих изделий и материалов, низкий уровень специализации и 

ритмичности производства, неудовлетворительный уровень техно-
логии и производительности труда, производственной культуры 

рабочих, высокая трудоемкость и себестоимость продукции, низкий 

уровень качества изделий, большой удельный вес брака и т.д. На-
личие узких мест в производственной системе, как правило, являет-

ся следствием недостаточно четкой работы (или просчетов) систе-

мы управления организации в целом, а также цехов, участков, бри-
гад. Поэтому анализ и выявление недостатков в производстве по-

зволяют находить узкие места в управлении им (например, низкий 

уровень качества продукции может явиться следствием плохой ра-
боты конструкторско-технологических подразделений).  

Затем выявляются недостатки в управлении тем или иным 

производственным подразделением (цехом, участком, бригадой), в 
функционировании той или иной подсистемы управления (линей-
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ного руководства, функциональной, целевой, обеспечения). В свою 

очередь, в каждой подсистеме выявляются недостатки по отдель-

ным элементам (кадры, технические средства управления, инфор-
мация и т.д.). При комплексном исследовании широко используется 

экспертный (устный или анкетный) опрос руководителей, специа-

листов управления, рабочих.  
В результате обследования выбирается объект для первооче-

редного проведения ФСА. Перечень конкретных задач проведения 

ФСА зависит от выбранного объекта анализа.  
Важнейшие задачи, решаемые с помощью ФСА системы 

управления: снижение расходов на управление, совершенствование 

управления организацией в целом и ее отдельным подразделением, 
а также цехом, участком, бригадой; улучшение организационной 

структуры аппарата управления, уточнение функций отдельных 
подразделений и должностных лиц, повышение качества процессов 

выработки, обоснования, принятия и реализации управленческих 

решений, совершенствование кадрового, технического, информа-
ционного обеспечения системы управления.  

Для соблюдения единого порядка проведения ФСА составля-

ется рабочий план. В нем дается подробное описание работ по эта-
пам, перечень необходимых информационных материалов. План 

распределяет все работы по исполнителям с указанием сроков про-

ведения ФСА, его форма представлена в табл.1. ФСА деятельности 
управленческого персонала рассмотрим на примере работы отдела 

внешней кооперации и комплектации (ОВКиК) условной организа-

ции. Выбор в качестве объекта анализа ОВКиК объясняется его ро-
лью в обеспечении данной организации материальными ресурсами 

(удельный вес комплектующих изделий в себестоимости товарной 

продукции составляет 65-70%) и наличием больших резервов в его 
работе. Важнейшие задачи анализа деятельности ОВКиК: совер-

шенствование технологии управления внешней кооперацией и ком-

плектацией, совершенствование организационной структуры ОВ-
КиК, уточнение функций отдела и его работников, повышение ка-

чества выполнения функций, рационализация взаимосвязей отдела 

с другими подразделениями и внешними организациями, совер-
шенствование кадрового, информационного, технического обеспе-

чения ОВКиК, снижение расходов на выполнение функций управ-

ления. 
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Таблица 1 Форма рабочего плана проведения ФСА 

№

 
п/

п 

Наимено-

вание этапа 
ФСА 

Содер-

жание 
этапов 

Инфор-

мация для 
выполне-

ния эта-

пов 

Источник 

ин-
формации 

Исполни-

тели 

Сроки 

исполне-
ния 

              

              

 

Сбор, изучение и систематизация информации 

Сбор, изучение и систематизация данных, характеризующих 

систему управления, отдельные ее подсистемы или работников, 
проводятся на информационном этапе. Источником информации 

является следующая документация: планы и годовые отчеты рабо-

ты организации, положения о подразделениях аппарата управления, 
должностные инструкции, стандарты, штатное расписание, схемы 

управления организацией и ее подразделениями, данные бухгалтер-

ской отчетности и т.д. 
Изучение данных включает: 

 - описание состава и содержания выполняемых функций объ-

екта анализа; 
 - уяснение сущности объекта анализа и характера процессов 

выработки, обоснование, принятие и реализация управленческих 

решений; 
 - характеристику кадров управления, применяемых техниче-

ских средств, информации, используемой объектом в своей работе; 

организационной структуры и методов управления; 
 - изучение внедряемых или планируемых мероприятий по со-

вершенствованию управления; 
 - изучение передового опыта в организациях-аналогах; 

 - подготовку информации для определения затрат на выпол-

нение управленческих функций на основе нормативной документа-
ции и экспертного опроса, а также в результате изучения форм ста-

тистической отчетности и штатного расписания; 

 - построение функционально-целевой модели системы управ-
ления организацией или ее отдельной частью, где приводится со-
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став функциональных, целевых и обеспечивающих подсистем и 

взаимосвязей между ними. 

Источниками информации при анализе работы ОВКиК служат 
отчеты и справки по комплекции, положение об отделе, должност-

ные инструкции, организационная структура ОВКиК, штатное рас-

писание отдела, схемы документооборота, формы, документы, дан-
ные, исходящие и поступающие в ОВКиК, данные бухгалтерской 

отчетности, материалы анкетного и устного опроса всех работников 

отдела и складского хозяйства. 
В табл.2 приведен пример расчета затрат на выполнение 

функции «Определять потребности в комплектующих изделиях». 

Затраты на выполнение функции определяются следующим обра-
зом. При расчете затрат на выполнение функций учитываются фонд 

заработной платы с начислениями на социальное страхование и 
расходы на содержание и эксплуатацию вычислительной техники. 

Это составляет 95% всех затрат на выполнение функций ОВКиК. 

 
Таблица 2  Пример определения затрат на осуществление функ-

ций ОВКиК 
Полное наименование функций ОВКиК Определять потребности в 

комплектующих изделиях 

Виды документов, форм или данных, выходя-

щих из отдела в течение года по функции 

Годовые расчеты потребно-

сти 

Виды документов, форм или данных, посту-

пающих в отдел для обработки или составления 

данного документа (формы) по функции 

Производственная програм-

ма, нормы расхода, ведо-

мость согласования, данные 

складского учета 

Подразделение или организация, откуда посту-

пают документы, формы или исходные данные 

ПЭО, ПДО, ОПТ, ОГК, це-

хи, склады 

Куда направляются обработанные или состав-

ленные документы (формы) или данные по 

функции 

Вышестоящие организации 

Технические средства, с помощью которых 

производится обработка документов, форм или 

данных 

Счетная машинка, компью-

тер 

Количество технических средств, их стоимость 

и доля амортизационных отчислений, приходя-

щихся на выполнение данной функции 

1 шт. - 2000 руб. 1 шт. - 35 

000 руб. 39 руб. 
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Должности лиц, участвующих в обработке или 

составлении документа, формы или данных по 

функции, их месячный оклад 

Ст. экономист - 5500 руб. 

Экономист - 3200 руб. 

Периодичность обработки или составления до-

кумента, формы или данных в течение года, ко-

личество раз 

Ежегодно 1 раз 

Затраты труда на обработку или составление 

документа, формы или данных по функции ка-

ждого исполнителя в течение года 

160 ч 160 ч 

Затраты на обработку или составление доку-

мента, формы или данных по функции в тече-

ние года с учетом стоимости технических 

средств и отчислений на социальное страхова-

ние 

11 218 руб. 

 

Условные обозначения: 

ПЭО - планово-экономический отдел; 
ПДО - производственно-диспетчерский отдел; 

ОРТ - отдел главного технолога; 

ОГК - отдел главного конструктора. 
Суммарная стоимость технических средств, используемых при 

выполнении анализируемой функции, составляет (2000 + 35 000) = 

37 000 руб. Срок службы технических средств при укрупненном 
расчете примем равным 10 годам. Тогда годовые амортизационные 

отчисления составят (37 000 : 10) = 3700 руб. Месячный фонд рабо-

чего времени одного работника равен в среднем 173,4 ч. Данные 
технические средства используются при расчете потребности один 

раз в год в  

течение примерно месяца (160 ч). Значит, доля амортизацион-
ных отчислений, приходящихся на выполнение данной функции, 

составит (3700: 12) = 308 руб. 

Затраты труда на выполнение функции в месяц составят (5500 
+ 3200) = = 8700 руб. Но данная функция выполняется в период, 

меньший месяца (160 ч), поэтому затраты составят (8700 х 160 : 

173,4) = = 8028 руб. Отчисления на социальное страхование равны 
(8028 х х 0,359) = 2882 руб. Затраты на выполнение функции соста-

вят (8028 + 2882 + 308) =11 218 руб. Подобным образом рассчиты-

ваются затраты на осуществление всех остальных функций ОВКиК. 
Данные, полученные в результате формулировки, классификации 

функций ОВКиК и определения затрат на их осуществление, кото-
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рые формируются на основе отчетной документации и экспертного 

опроса специалистов и руководителей отдела, сведены в табл. 3. 

Стоимостная оценка функций и нанесение их на диаграмму 
позволяют выявить распределение затрат по функциям и областям 

диаграммы и определить те направления, по которым следует вести 

работу для сведения к минимуму излишних затрат, связанных с 
осуществлением конкретных функций управления.  При помощи 

диаграммы выявляются излишние и не свойственные отделу функ-

ции, а также функции, не выполняемые в настоящее время работ-
никами отдела. Излишней является функция защиты заявок на ком-

плектующие изделия в вышестоящих организациях. Трудозатраты - 

3000 руб. в год. Функция контроля выполнения договоров, связан-
ная с командировками к поставщикам комплектующих изделий для 

контроля выполнения плановых объемов и сроков поставки по до-
говорам, также излишняя: организации-поставщики заинтересова-

ны выполнять договоры по поставкам в срок. Примерные затраты 

составляют 20 000 руб. в год. 

Таблица 3 Формулировка и классификация функций ОВКиК  
№ 

п/

п 

Наименование функции 

{глагол + существитель-

ное) 

Дополнение к 

наименованию 

функции 

Вид функции Затраты на 

осуществление 

функций в 

течение года, 

руб. 

1 2 3 4 5 6 

1 Определять потребно-

сти 

в комплектую-

щих изделиях 

О 11 218 

2 Составлять заявки на комплек-

тующие изделия 

О 600 

3 Подавать заявки на комплек-

тующие изделия 

О 400 

4 Получать средства на комплек-

тующие изделия 

о 600 

5 Заключать договора на поставку о 1 500 

  

 6 

Составлять специфика-

ции 

на комплек-

тующие изделия 

О 3 340 

  

  

,7 

Акцептовать счета на комплек-

тующие изделия 

О 15 000 

  

  

8 

Руководить работой складов О 22 300 

  

  

9 

Разрабатывать лимиты на комплек-

тующие изделия 

О 5 200 
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1

0 

Снабжать цеха комплектующи-

ми изделиями 

О 13 000 

  

  

1

1 

Разрабатывать нормы на комплек-

тующие изделия 

В 5 000 

  

  

1

2 

Защищать заявки на комплек-

тующие изделия 

В 3 000 

  

  

1

3 

Изыскивать источники на дополни-

тельную по-

ставку 

В 700 

  

  

1

4 

Рассчитывать штрафы за несвоевре-

менную постав-

ку договоров 

В 1 630 

  

  

1

5 

Контролиро-

вать 

выполнение договоров В 20 000 

  

  

1

6 

Предъявлять претензии поставщикам В 1 000 

  

  

1

7 

Составлять протоколы разногласий В 2 770 

  

  

1

8 

Проверять цены на комплек-

тующие изделия 

В 800 

  

  

1

9 

Регистриро-

вать 

поступле-

ние 

комплектующих 

изделий 

В 13 240 

  

  

2

0 

Контролиро-

вать 

приемку комплектующих 

изделий 

в 2 700 

  

  

2

1 

Контролиро-

вать 

хранение комплектующих 

изделий 

в 4 680 

  

  

2

2 

Реализовы-

вать 

излишки комплектующих 

изделий 

в 5 340 

  

  

2

3 

Рассчитывать остатки комплектующих 

изделий 

в 1000 

  

  

2

Вести учет комплектую-

щих, изделий 

в 5 000 
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4 

  

2

5 

Контролиро-

вать 

использова-

ние 

комплектующих 

изделий 

в 5 060 

  

  

2

6 

Вести отчетность о работе ОВКиК в 5 060 

  

Условные обозначения: 

 О - основная;  

В - вспомогательная. 

 

По названным причинам излишними становятся функции 
«Рассчитывать размер штрафов за несвоевременную поставку», 

«Предъявлять претензии поставщикам комплектующих изделий», 

«Изыскивать источники на дополнительную поставку изделий». За-
траты составляют (1630 + 1000 + 700) = 3330 руб. в год. 

Несвойственна сотрудникам отдела работа на складах пред-

приятия, в цехах (как правило в конце месяца) и т.п. В то же время 
работники отдела не разрабатывают нормы запасов комплектую-

щих изделий, не следят за соблюдением их на складах. В результате 

этого изделия завозят на склад неравномерно, на складе хранятся 
некомплектные заделы. Отдел практически не занимается реализа-

цией ставших ненужными в результате изменения производствен-

ной программы комплектующих изделий, что затрудняет размеще-
ние на складах необходимых комплектующих изделий. Затем со-

ставляется схема функциональных взаимосвязей отдела (табл. 4), с 

помощью которой выявляются излишние и недостающие горизон-
тальные и вертикальные связи ОВКиК с другими подразделениями 

предприятия по каждой функции отдела. В указанном фрагменте 

отображены не все связи. В реальном отображении эта таблица бу-
дет содержать большее количество связей.  

 

Таблица 5.4 Фрагмент схемы функциональных взаимосвязей 

ОВКиК с другими функциональными подразделениями орга-

низации 
Функции ОВ-

КиК 

Подразделения и должностные лица 

 

ОГК ОГТ БМА БРИЗ ОГМ ОГЭ БТД ПДО 

Определить по-

требности в 

С П         У п 
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комплектующих 

изделиях 

 
  
Условные обозначения: 

ОГК - отдел главного конструктора; 

ОГТ - отдел главного технолога; 

БМА - бюро механизации и автоматизации; 

БРИЗ - бюро рационализации и изобретательства; 

ОГМ - отдел главного механика; 

ОГЭ - отдел главного энергетика; 

БТД - бюро технической документации; 

ПДО - производственно-диспетчерский отдел; 

О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее исполне-

ние, подготавливает и оформляет необходимый документ; 

П - представляет исходные данные, информацию, необходимые для 

выполнения данной функции; 

У - участвует в выполнении данной функции, визирует подготовлен-

ный документ; 

С - согласовывает подготовленный документ по функции; 

Р - принимает решение, утверждает, подписывает документ. 

 

Так, за выполнение функции «Определять потребности в ком-

плектующих изделиях» отвечает ОВКиК, он организует ее испол-
нение, подготавливает и оформляет необходимые документы. Из 

ОГТ ОВКиК получает нормы расхода комплектующих изделий по 

номенклатуре выпускаемой продукции. Планы и производственные 
программы предоставляют ПЭО и ПДО. Расчет потребности в ком-

плектующих изделиях согласовывается с ОГК. Финансовый и сбы-
товой отделы участвуют в выполнении данной функции, предос-

тавляя информацию о наличии оборотных средств, результатах 

складского учета. В расчетах потребности участвует и БТД, раз-
множая необходимые документы. Утверждает документ о потреб-

ности предприятия в комплектующих изделиях заместитель дирек-

тора по коммерческим вопросам. Для определения степени значи-
мости функций ОВКиК создается экспертная группа. В ее состав 

входят начальник ОВКиК, руководители и специалисты материаль-

ных групп отдела. Каждый из членов экспертной группы заполняет 
матрицу попарных сравнений функций. В табл.5 приведена матри-

ца попарных сравнений для основных функций, заполненная на-

чальником ОВКиК. Такие же матрицы строят и для вспомогатель-
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ных функций. По строкам и столбцам матрицы записываются соот-

ветствующие наименования или номера управленческих функций. 

Каждый член экспертной группы заполняет одну матрицу следую-
щим образом. Например, в табл. 6 при сравнении функций 1 и 3 

предпочтение отдается функции 3. В строке соответствующей 

функции 1 в столбце 3, соответствующем функции 3, выставляется 
2 балла. Аналогично в строке 3 и столбце 1 выставляется 0. Если 

эксперт затрудняется отдать предпочтение какой-либо функции, то 

в соответствующих строке и столбце он проставляет по одному 
баллу. После заполнения всей матрицы баллы суммируются по 

строкам. 
 

Таблица 5 Матрица попарных сравнений для основных функ-

ций ОВКиК 

№
 ф

у
н

к
ц

и
и

 

Функция 

Номер функции Сумма в бал-

лах 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

1 Определять 

потребности в 

комплектую-

щих изделиях 

- 1 2 2 2 2 2 2 1 1 15 

2 Составлять за-

явки на ком-

плектующие 

изделия 

1 - 1 1 1 2 2 2 1 1 12 

3 Подавать заяв-

ки на комплек-

тующие изде-

лия 

0 1 - 1 2 1 1 1 2 0 9 

4 Получать 

средства на 

комплектую-

щие изделия 

0 1 1 - 1 2 2 2 2 0 11 

5 Заключать до-

говора на по-

ставку 

0 1 0 1 - 2 1 2 2 0 9 

6 Составлять 

спецификации 

на комплек-

тующие изде-

0 0 1 0 0 _ 2 2 2 0 7 
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лия 

7 Акцептовать 

счета на ком-

плектующие 

изделия 

0 0 1 0 1 0 — 2 1 0 5 

8 Руководить 

работой скла-

дов 

0 0 1 0 0 0 0 _ 2 1 4 

9 Разрабатывать 

лимиты на 

комплектую-

щие изделия 

1 1 0 0 0 0 1 0 — 1 4 

10 Снабжать цеха 

комплектую-

щими изде-

лиями 

1 1 2 2 2 2 2 

  

1 1 __ 14 

ОМТС — отдел материально-технического снабжения;  

 

Затем полученные значения эксперты заносят в сводную мат-
рицу (табл. 6). 

Для снижения субъективного фактора при определении зна-

чимости управленческих функций экспертные ряды проверяются 
по формуле 

К=31/32, 

где К — коэффициент устойчивости экспертного ряда; 
З1— максимальная значимость в экспертном ряду; 

32 "" минимальная значимость в экспертном ряду. 

Затем коэффициент устойчивости экспертного ряда сравнива-
ется с нормативным значением этого коэффициента (Кн), который 

равен 2,0. Если значение К > Кн, то необходимо одно из значений 

ряда вычеркнуть. После этого еще раз проверяется значение К и 
рассчитываются среднеарифметические значения значимости каж-

дой функции. 

Сводная матрица позволяет проранжировать все функции от-
дела по степени их значимости с учетом мнений всех экспертов. 

Количество экспертов может быть больше шести (см. табл. 6). 
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Таблица 5.6 Сводная матрица попарных сравнений основных 

функций ОВКиК  

№ 
фун

кци

и 

Функция Номер эксперта Средне-
арифме-

тическое 

значение 
в баллах 

Ран
г функ-

ций 1 2 3 4 5 6 

1 Определять по-

требности в ком-

плектующих из-
делиях 

15 14 13 16 15 14 14,5 1 

2 Составлять заяв-

ки на комплек-
тующие изделия 

12 13 10 12 11 12 11,8 4 

3 Подавать заявки 

на комплектую-
щие изделия 

9 13 10 10 10 11 10,5 5 

4 Получать средст-

ва на комплек-

тующие изделия 

11 10 15 13 16 12 13,0 3 

5 Заключать дого-

вора на поставку 

9 7 8 6 9 10 8,0 6 

6 Составлять спе-

цификации на 
комплектующие 

изделия 

7 8 9 7 5 8 7,3 7 

7 Акцептовать сче-
та на комплек-

тующие изделия 

5 5 3 6 3 3 4,6 8 

8 Руководить рабо-

той складов 

4 4 4 4 5 2 4,0 9 

9 Разрабатывать 

лимиты на ком-

плектующие из-
делия 

4 4 3 2 3 3 3,2 10 

10 Снабжать цеха 

комплектующи-

ми изделиями 

14 12 15 14 13 15 14,0 2 
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На рис. 1 представлена совмещенная диаграмма значимости 

функций управления ОВКиК и затрат на их осуществление. 

Из диаграммы видно, что затраты на осуществление функций 
«Руководить работой складов, «Акцептовать счета на комплек-

тующие изделия» и «Разрабатывать лимиты на комплектующие из-

делия» не сбалансированы с их значимостью, поэтому в первую 
очередь необходимо совершенствовать процессы выполнения этих 

функций. Достаточно трудоемки также функции «Определять по-

требности в комплектующих изделиях», «Снабжать цеха комплек-
тующими изделиями» и «Составлять спецификации на комплек-

тующие изделия». Анализ деятельности ОВКиК позволил выявить 

низкий уровень качества выполнения отдельных функций (напри-
мер, «Определять потребности в комплектующих изделиях»). 

 

Рис. 1 Совмещенная диаграмма значимости функций и за-

трат на их осуществление для ОВК иК организации 
  

Уровень качества осуществления функций определяется по 

формуле  
Кк.ф.у. = (К, + К2 + К3 + К4 + К5'+ Кб)/6, 

где Кк ф у — коэффициент, характеризующий уровень каче-

ства 
функций управления. 
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Расчетные формулы определения коэффициентов K1, К2, К3, 

К4, К5, К6 приведены в табл. 7. 
 

Таблица 7 Определение показателей качества функций управ-

ления  
Показатель Обозначе-

ние показа-

теля 

Формула 

расчета 

показателя 

Наименование показателей, 

составляющих формулу 

Коэффициент 

использования 

технических 

средств управле-

ния при выполне-

нии функции 

К1 Тф/Тр Тф - суммарное фактическое 

время использования техниче-

ских средств управления в год, 

ч;  

Тр - суммарное расчетное вре-

мя использования технических 

средств управления в год, ч 

Коэффициент 

организации ра-

бочих мест ис-

полнителей функ-

ций 

К2 Кт.п. / Ко Ктп- количество рабочих мест, 

отвечающих требованиям типо-

вых проектов; 

Ко - общее количество рабочих 

мест 

Коэффициент 

нормирования 

труда исполните-

лей функций 

К3 В1/В2 В1- время, затраченное на вы-

полнение нормированных работ 

в год, ч  

В2- общее время работы в год, 

ч 

Коэффициент 

регламентации 

функций управле-

ния 

К4 Кр/Ко Кр- количество функций {про-

цедур), обеспеченных регламен-

тирующей документацией; Ко - 

общее количество функций 

(процедур) 

Коэффициент, 

дублирования 

функций управле-

ния 

К5 Кд/Ко Кд- количество функций (про-

цедур), дублируемых подразде-

лениями аппарата управления, а 

также излишних функций 
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Коэффици-

ент использования 

рабочего времени 

в производствен-

ных подразделе-

ниях, зависящих 

от работы аппара-

та управления 

К6 

 
  

- потери рабочего 

времени в производственных 

подразделениях за год из-за не-

своевременного или некачест-

венного выполнения соответст-

вующих управленческих функ-

ций, ч;  

л - число функций (под-

систем) управления; 

- годовой фонд вре-

мени в соответствующих произ-

водственных подразделениях, ч;  

л - число подразделений 

 

Диаграмма значимости функций и уровня их качества — со-

вмещенная диаграмма для оценки соответствия значимости функ-

ций управления и уровня качества функций. В верхней части диа-
граммы функции управления располагаются по степени их значи-

мости, а в нижней — дается оценка уровню их качества. Строится 

по подобию диаграммы значимости функций и затрат на их осуще-
ствление. 

Недостаточно высок уровень квалификации отдельных работ-

ников отдела. Неудовлетворительна система учета, хранения и ис-
пользования материальных ресурсов. Требуют упрощения органи-

зационная структура отдела, информационные связи его с другими 

подразделениями. Необходимо разработать ряд регламентирующих 
деятельность отдела документов. 

С учетом выявленных недостатков формулируются важней-
шие задачи совершенствования управления снабжением производ-

ства комплектующими изделиями: 

•        сокращение затрат на выполнение следующих функций: 
«Руководить работой складов», «Акцептовать счета на комплек-

тующие изделия», «Разрабатывать лимиты на комплектующие из-

делия», «Снабжать цеха комплектующими изделиями» и др.; 
•        избавление от излишних функций; «Контролировать вы-

полнение договоров», «Защищать заявки на комплектующие изде-

лия» и т.п.; 
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•        повышение качества выполнения функций: «Определять 

потребности в комплектующих изделиях», «Регистрировать посту-

пление комплектующих изделий» и т.п.; 
•        повышение уровня обеспеченности производства ком-

плектующими изделиями; 

•        совершенствование учета, хранения и использования 
комплектующих изделий; 

•        совершенствование функционального разделения труда в 

ОВКиК и повышение уровня его регламентации; 
, • механизация и автоматизация процессов выполнения функ-

ций отдела и т.п. 

На творческом этапе выбираются методы поиска идей и акти-
визации этого процесса, выдвигаются идеи способов выполнения 

функций управления, формулируются на основе предложенных 
идей варианты осуществления функций, дается оценка и выполня-

ется предварительный отбор наиболее целесообразных и реальных 

вариантов выполнения функций управления. При поиске путей со-
вершенствования управления обеспечением производства комплек-

тующими изделиями используются следующие известные методы: 

«мозговой атаки», контрольных вопросов, морфологического ана-
лиза. Формируется экспертная группа в следующем составе: замес-

титель директора по коммерческим вопросам, начальник ОВКиК, 

руководитель одной из материальных групп отдела, экономист от-
дела, начальник складского хозяйства, начальник отдела АСУ, на-

учный сотрудник научно-исследовательской организации или вуза. 

На творческих совещаниях экспертной группы обсуждаются сле-
дующие вопросы: 

• Можно ли исключить вообще или передать другому подраз-

делению аппарата управления какую-нибудь функцию из общего 
состава выполняемых отделом функций. 

• Какие функции, относящиеся к ОВКиК, отдел не выполняет. 

•  Можно ли типизировать процесс выполнения каких-либо 
функций. 

•  Можно ли сократить затраты на выполнение каких-либо 

функций. 
•  Каким образом можно избавиться от излишних затрат. 

• Осуществление каких функций можно осуществить с по-

мощью ЭВМ. 
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•  На сколько снизятся при этом затраты на выполнение 

функций. 

• Каким иным способом можно выполнить какую-либо функ-
цию. 

•  Как изменится уровень качества выполнения функций. 

• Какие технические средства управления целесообразно при-
обрести ОВКиК. 

• Какие внутренние и внешние связи ОВКиК являются излиш-

ними, каких связей недостает. 
• Какие документы, формы или данные, поступающие или ис-

ходящие из отдела, являются излишними. 

• Какие данные, необходимые для эффективной работы от-
дела, не поступают в отдел или поступают с опозданием. 

• Как наиболее целесообразно следует распределить функции 
между работниками ОВКиК. 

• Следует ли децентрализировать некоторые функции ОВ-

КиК или наоборот — централизировать. 
• Как следует изменить организационную структуру ОВКиК. 

•  Чему необходимо обучить работников ОВКиК. 

•  Какие регламентирующие деятельность ОВКиК норматив-
ные документы необходимо разработать. 

•  Что нужно сделать для эффективной работы складского 

хозяйства. 
• Как следует изменить систему планирования и экономиче-

ского стимулирования процесса управления снабжением предпри-

ятия комплектующими изделиями. 
•Какие другие мероприятия необходимо осуществить для по-

вышения эффективности работы отдела. 

•Как изменятся основные показатели деятельности органи-
зации в результате совершенствования работы ОВКиК. 

На каждый из вопросов, как правило, получают несколько ва-

риантов ответов. Все варианты фиксируются в карточках идей, 
пример их заполнения приведен в табл. 8. Для предварительного 

отбора вариантов данные всех карточек сводятся в морфологиче-

скую матрицу. В ней отражаются те варианты, которые по резуль-
татам экспертизы считаются наиболее приемлемыми (фрагмент 

матрицы показан в табл. 8). 
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Таблица 8 Пример заполнения карточки идей 
 № вари-

анта 

Сущность варианта Преимущества варианта Недостатки 

варианта 

01 Автоматизировать 

процесс определе-

ния потребности в 

комплектующих 

изделиях 

Повышается оператив-

ность выработки инфор-

мации, точность резуль-

тата, снижается трудо-

емкость расчета, увели-

чивается коэффициент 

загрузки ЭВМ 

Высока трудоем-

кость подготови-

тельных работ, свя-

занных с автомати-

зацией этой функ-

ции 

Заключение.  

Преимущества автоматизации процесса реализации данной функции покры-

вают затраты, связанные с подготовительными работами перевода расчетов 

на ЭВМ 

 

 

 

Таблица 9 Фрагмент морфологической матрицы способов вы-

полнения функций ОВКиК 
Наименование 

процедур (опе-

раций) 

Варианты предложения 

первый второй третий 

Организация  

взаимодействия 

с транспортны-

ми предпри-

ятиями и по-

ставщиками 

Сотрудники ОВ-

КиК сами рабо-

тают с транс-

портными орга-

низациями и по-

ставщиками по-

изделиям, закре-

пленным за ними 

По всем изделиям 

с транспортными 

организациями 

работает курьер, а 

с поставщиками – 

соответствующие 

материальные 

группы 

По всем изделиям с 

транспортными орга-

низациями и постав-

щиками работает 

курьер 

Получение 

комплектующих 

изделий со 

склада 

Цех подает тре-

бование на склад 

на месячную 

программу в на-

чале каждого ме-

сяца 

Цех подает тре-

бование на склад 

при получении 

очередной партии 

комплектующих 

изделий 

Цех может получить 

комплектующие изде-

лия без требования в 

момент получения, но 

оформляет его в тече-

ние суток 

Печатание до-

кументации ра-

ботниками ОВ-

КиК 

Документы печа-

тает каждый ра-

ботник отдела 

для себя 

В отделе имеется 

специальный ра-

ботник для под-

готовки докумен-

тов на компьюте-

ре 

Увеличивается штат 

действующего маши-

нописного бюро пред-

приятия в результате 

передачи машинопис-

ных работ из ОВКиК 
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Разработка проекта повышения эффективности деятель-

ности управленческого персонала 

Разработка проекта происходит на исследовательском этапе. 
Здесь производится эскизная проработка отобранных вариантов, их 

сравнительная организационно-экономическая оценка с участием 

специалистов заинтересованных подразделений и служб организа-
ции и учет заключений экспертизы, отбор наиболее подходящих 

для реализации предложений. Эскизная проработка отобранных ва-

риантов состоит в подробном описании каждого варианта с приме-
нением схем, графиков, моделей, оперограмм, функциональных 

диаграмм, проектов положений о подразделениях и другой проект-

ной документации. Сравнительная технико-экономическая оценка 
вариантов проектных предложений проводится на основе заключе-

ний экспертизы с использованием действующих методических ма-
териалов по расчету экономической эффективности инвестицион-

ных проектов. 

При отборе подходящих для реализации вариантов все пред-
ложения делят на следующие группы: реальные для внедрения; 

возможные для внедрения, но в данных условиях не реализуемые; 

теоретически возможные, но пока практически не реализуемые; не-
реальные предложения. Для дальнейшего рассмотрения выбирают-

ся варианты из первой группы. На данном этапе разрабатываются: 

задание на проектирование, организационный общий и организаци-
онный рабочий проекты со всеми необходимыми обоснованиями. 

Исследовательский этап наиболее трудоемок, поэтому здесь реко-

мендуется привлекать специалистов научно-исследовательских ор-
ганизаций, учебных заведений для проведения научно-

исследовательских работ. По каждому предложению по совершен-

ствованию работы ОВКиК при помощи табл. 13 осуществляется 
отбор тех вариантов, которые принимаются для реализации на 

предприятии. При организационной оценке вариантов учитываются 

реальные организационные условия, являющиеся предпосылкой 
успешного внедрения того или иного варианта. При экономической 

оценке учитываются: уровень снижения трудозатрат и повышения 

качества выполнения функций, а также тенденции изменения ос-
новных показателей работы организации. В нашем примере наибо-

лее рациональным является первый вариант. 
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Таблица 10 Фрагмент сравнительной организационно-

экономической оценки поданных идей и предложений 
Варианты 

(предложения) 

Преимущества Недостатки Оценки 

  

  

  

  

  

  

организацион-

ная 

экономиче-

ская 

Цех подает 

требование на 

склад на ме-

сячную про-

грамму в на-

чале каждого 

месяца 

Четкость в 

оформлении 

документации, 

сокращение 

затрат на ее 

оформление, 

возможность 

прогнозирова-

ния остатков 

Негибкость, по-

явление допол-

нительных 

сложностей при 

изменениях в 

производствен-

ной программе 

+ + 

Цех подает 

требование на 

склад при по-

лучении оче-

редной партии 

комплектую-

щих изделий 

Отсутствие за-

трат времени 

на поиск 

ранее выпи-

санного требо-

вания 

Нет условий 

для прогнози-

рования остат-

ков, принятия 

экстренных мер 

при отсутствии 

необходимых 

изделий 

+ - 

Цех может 

получать ком-

плектующие 

изделия без 

требования в 

момент полу-

чения, но 

оформляет его 

в течение су-

ток 

Повышение 

оперативности 

доставки изде-

лий в цех 

Нарушение сис-

темы учета, 

возможны 

ошибки при по-

лучении и до-

полнительные 

затраты на воз-

врат изделий на 

склад 

- - + 

Условные обозначения: 

«+» - преобладание преимуществ над недостатками; 

 «-» - преобладание недостатков над преимуществами;  

«-+» - равное соотношение преимуществ и недостатков.  

 

Назовем важнейшие направления повышения эффективности 

деятельности управленческого персонала ОВКиК организации, 

реализованные в проекте: 
• повышение квалификации работников отдела, в первую оче-

редь повышение уровня экономических знаний; 
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•  автоматизация и механизация процессов выполнения функ-

ций, передача ряда рутинных работ на ЭВМ, оснащение рабочих 

мест необходимой оргтехникой и персональными компьютерами; 
• улучшение информационного обмена по документам внутри 

отдела, а также между ОКВиК и другими отделами и подразделе-

ниями; 
• совершенствование системы мотивации и стимулирования 

работников отдела; 

улучшение методов и регламента работы специалистов отде-
ла; 

• проведение работы по централизации ряда функций, устра-

нению дублирования, излишних, несвойственных и вредных функ-
ций; 

• повышение качества выполнения функций; 
• снижение затрат на осуществление функций ОВКиК. 

Проект повышения эффективности деятельности управленче-

ского персонала включает: положение об ОВКиК; должностные 
инструкции работников отдела; схему функциональных взаимосвя-

зей отдела с другими подразделениями организации; комплект 

peгламентирующей деятельность отдела документации (оперо-
граммы выполнения отдельных управленческих процедур, логико-

информационные схемы, схемы документооборота); комплект ос-

новных стандартов организации; схему организационной структу-
ры отдела; штатное расписание отдела; таблицу расчета трудоемко-

сти осуществления функций до и после внедрения мероприятий; 

перечень задач, рекомендуемых для решения на компьютерах; рас-
чет ожидаемого экономического и социального эффекта от внедре-

ния мероприятий. 

Внедрение проекта повышения эффективности деятельно-

сти управленческого персонала 

 На рекомендательном этапе подготавливают проект к внедре-

нию, рассчитывают затраты на разработку и реализацию рекомен-
даций, ожидаемую экономическую и социальную эффективность. 

Расчет производится в соответствии с методикой, изложенной в по-

следнем разделе настоящего учебника. При определении экономи-
ческой эффективности предлагаемых рекомендаций можно исполь-

зовать следующую форму (табл. 11). 
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Таблица 11 Изменение трудоемкости выполнения функций в ре-

зультате проведения ФСА 
 . № 

п/п 

Наименование функ-

ций 

Затраты на осуществление функций Экономия, 

руб. до мероприятий после мероприятий 

1         

2         

  

Для оценки эффективности труда руководителей и специали-
стов управления используют результаты аттестации, которые фик-

сируются в специально разработанных аттестационных листах по 

оценке результатов деятельности за год, составленных по материа-
лам аттестационных листов по оценке текущей деятельности со-

трудников. 
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