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1.1. ЧТО ТАКОЕ ЛОГИСТИКА

Происхождение термина «логистика»

Термин «логистика» происходит от греческого слова  (англ. – logistics), которое обозначало в Древней Греции искусство рассуждений и вычислений, или счетное искусство. В Римской империи этот термин использовался для обозначения правил распределения продовольствия. В Византийской империи под логистикой понимали искусство снабжения армии и управление ее перемещениями. 

Немецкий исследователь проф. Г. Павеллек отмечает, что назначением логистики в Византии было «платить жалованье армии, должным образом вооружать и подразделять ее, снабжать оружием и военным имуществом, своевременно и в полной мере заботиться о ее потребностях и, соответственно, подготавливать каждый акт военного похода, т.е. рассчитывать пространство и время, делать правильный анализ местности с точки зрения передвижения армии, а также силы сопротивления противника и в соответствии с этими функциями управлять и руководить, одним словом, распоряжаться движением и распределением собственных вооруженных сил»
.

Это военное понимание термина «логистика» перешло впоследствии и в Западную Европу. Так, при формировании нового штаба французской армии в 1670 г. была введена должность «старшего маршала по логистике», который отвечал за снабжение, транспортировку, выбор лагеря и корректировку совершения марша. Известный французский военный теоретик барон А.А. Жомини (1779-1869) также определял логистику как практическое искусство управления войсками, включающей в себя решение самого широкого круга вопросов – от снабжения продовольствием и боеприпасами до стратегического планирования военных действий. 

В США история военной логистики началась в годы Второй Мировой войны. Тогда был сформирован специальный отдел, который получил название Агентства логистической безопасности (U.S. Department of Defense Logistics Agency). Это Агентство существует и в наше время. Оно отвечает за материально-техническое обеспечение и транспортное обслуживание вооруженных сил США во всех частях света
.

Другое значение термин «логистика» приобретает благодаря трудам немецкого математика Г. Лейбница (1646–1716), который под логистикой понимал особый раздел математики – математическую логику. Это значение термина было закреплено на философском конгрессе в Женеве в 1904 г.

И лишь в 1960-е гг. американским Советом по логистическому менеджменту
 (Council of Logistics Management) было сформулировано понятие логистики как одной из отраслей менеджмента. С этого времени термин «логистика», имевший в США до того лишь военное употребление, стал активно использовать и в гражданском сообществе.

Определение логистики и ее синонимы

Современное определение логистики, размещенное на сайте Совета логистического менеджмента, имеет следующую редакцию:

Логистика – это составная часть процесса поставок, которая включает в себя планирование, реализацию и контроль за перемещением и складским хранением прямых и обратных потоков товаров, услуг и связанной с ними информации в процессе их движения от пункта отправления до пункта назначения, в целях максимально полного удовлетворения требований заказчиков и клиентов.

Это не единственное определение логистики, поскольку в бизнес-сообществе отсутствует единое понимание того, что такое логистика и какие функции она должна исполнять. Такие термины, как закупки, организация поставок, снабжение, материально-техническое обеспечение и логистика почти взаимозаменяемы. Вместе с тем между этими понятиями можно провести и определенные смысловые различия, которые помогут уяснить разницу между традиционными понятиями о снабжении и организации материально-технического обеспечения и концепцией логистики.

В общем понимании термин закупки (purchasing) описывает процесс покупки: 1) осознание необходимости, 2) поиск и выбор поставщика, 3) переговоры по цене, 4) определение условий, связанные с поставкой товара. Снабжение (supply) – термин более емкий и включает закупку, складирование, транспортировку, оприходование, внутреннюю проверку и сохранность товара. Исследования, про​веденные в 1993 году Центром углубленного изучения закупок (CAPS), показали, что 64% из 100 опрошенных полагают, что в XXI веке функции по закупке будут называться по-другому. 40% опрошенных считают, что тер​мин «снабжение» заменит название функции «закупки». Тем не менее, в ХХ веке в большинстве компаний данная фун​кция называлась «осуществление закупок», и маловероятно, что большин​ство компаний переименует ее.

Управление снабжением (supply management) или управление цепью снабжения (supply chain management) часто употребляется в отношении деятельности отдела закупок по развитию отношений с лучшими поставщиками, тесно связанными со своими заказчиками. Первым в употребление этот термин ввел Джон Кологна, бывший начальник отдела снабжения компании General Electric и в период 1996-1997 – Президент Национальной ассоциации по управлению закупками (NAPM). В своем выступлении в 1992 году на Меж​дународной конференции этой Ассоциации он сказал, что «бизнес потре​бует особого внимания к потоку материальных ресурсов от матери-земли до конечного потребителя. Это будет тем более необходимо, поскольку возрастает важность ресурса времени».

Необходимость развития более тесных отношений между покупателем и продавцом была подчеркнута в определении, приведенном в самом последнем издании книги «Руководство по осуществлению закупок» (Purchasing Handbook) следующим образом: «Покупатель и продавец понимают свой бизнес как продолжение бизнеса партнера. Это основа философии управления цепью снабжения, подход, кото​рый сконцентрирован па создании прочных партнерских отношений, в проти​вовес традиционно существующим натянутым отношениям. В настоящее вре​мя покупатели, ищущие возможность установления прочных отношений с ис​точником поставок на долговременной основе, расширяют свои усилия по укреплению отношений с поставщиками».

Термин материально-техническое обеспечение имеет военную или государственную по​доплеку. Компания, которая приняла организаци​онную концепцию материально-технического обеспечения, будет иметь одного менед​жера, ответственного за планирование, организацию, мотивацию и осуще​ствление контроля за всей той деятельностью, которая непосредственно связана с обеспечением потока сырья в компанию. Управление сырьевыми запасами рассматривает сырьевые потоки как систему. По-другому взгля​нуть на управление сырьевой базой можно, выделив основные ее преро​гативы:

1. Оценка материальных потребностей. 

2. Поиск источников и приобретения сырья

3. Получение и прием сырья

4. Контроль сырья как текущего актива

Конкретными функциями, которые необходимо предусмотреть управляю​щему сырьевой базой, будут планирование и контроль объема сырья, гра​фик производства, изучение закупок сырьевой базы, осуществление заку​пок, поступление сырья, контроль запаса, оприходование, обеспечение кон​троля качества, складирование, движение сырья на производственной площадке и распоряжение остатком сырья. Совершенно необязательно, чтобы выполнение всех одиннадцати функций лежало на управляющем сырьевыми ресурсами. Наиболее часто исключаются такие вопросы, как составление графика производства, движения сырья на производственной площадке и контроль качества поступающего сырья.

Преимущества и недостатки концепции логистики

На этом фоне отличием концепции логистики является то, что она строится на системном подходе. В этом заключается ее привлекательность, по крайней мере, с теоретической точки зрения. Однако существуют две проблемы, которые мешают ее осуществлению на практике. 

1) неспособность менеджера по логистике управлять материальными потоками в масштабе всей компании, поскольку это требует ломки многих традици​онных рамок организационных полномочий и обязанностей;

2) неудовлетворительное со​стояние компьютерного программного обеспечения во многих компаниях. 

О последней проблеме следует сказать особо. Разработка программ​ного обеспечения и конструктивное улучшение самих компьютеров сдела​ли применение системного подхода более реальным. Прогрессивные компании сконцентрировались па обучении и наборе персонала, обладаю​щего образованием, знаниями и навыками для того, чтобы работать с при​менением системного подхода. Тем не менее, термин «логистика», похоже, утратил многое из своего значения в связи с тем, что зачастую логистика связана с грузооборотом и транспортировкой.

Можно ли тогда отождествить логистику и функцию управления снабжением? Если еще раз обратиться к определению логистики, данное Советом по логистическому менеджменту, то такое отождествление выглядело бы нарочитым сужением понятия логистики. Снабжение отвечает только за входящий материальный поток, а логистика стремится охватить всеми видами материальных потоков на предприятии: входящими и выходящими, внутренними и внешними. Вопрос заключается только в том, насколько это осуществимо.

Развитие концепции логистики

Вполне резонно возникает вопрос: если концепция логистики столь трудно осуществима на практике или даже вообще не осуществима (по крайней мере, для большинства предприятий), то имеет ли она право на существование? И откуда эта концепция вообще возникла? Если она заимствована из военной области, то насколько оправдано перенесение этой концепции в гражданскую сферу – сферу бизнеса?

Для того, чтобы ответить на эти вопросы, необходимо обратиться к истории США и проследить, как последовательно развивалась концепция логистики.

Первым этапом развития логистики принято считать ее довоенное развитие. До Первой Мировой войны и между Первой и Второй Мировыми войнами основное внимание бизнес-сообщества было направлено на развитие производства, повышение производительности труда и насыщение рынка товарной массой. Закупки считались очень важной функцией, поскольку от нее во многом зависел успех компании на рынке. Однако организация снабжения предприятия рассматривалась менеджментом скорее как простая арифметическая сумма удачных или неудачных закупок, совершаемых отдельными клерками. В их задачу входило получить от поставщика необходимые товары и услуги соответствующего качества по минимальной цене.

Вторая Мировая война способствовала приобретению американскими военными бесценного опыта централизованного управления снабжением и транспортным обслуживанием вооруженных сил США. В первые годы после окончания войны этот опыт был ими обобщен и благодаря этому создались предпосылки для его перенесения в гражданскую сферу.

Вторым этапом развития стало формирование концепции логистики и признание за снабжением важной функции управленческой деятельности. В 1950-60 гг. появилось много специалистов, которые профессионально занимались закупками и могли принимать компетентные решения в этой сфере. Все больше внимания стало уделяться процедурам закупок, организации и политике компании в этой сфере. Многие компании подняли ранг директора по снабжению до высшего уровня руководства компании в должности вице-президента по закупкам, директора по логистике или вице-президента по закупкам и снабжению.

Начало третьего этапа развития концепции логистики было связано с удорожанием ресурсов и резким ростом цен во всех отраслях экономики США. Одним из важных событий того времени стало эмбарго на поставки нефти с Ближнего Востока летом 1973 г. Результатом этого было то, что с 1973 по 1980 гг. цены на нефть выросли в 4 раза. В этих условиях закупки и снабжение становились одним из ключевых факторов развития и выживания компании. Решения, принимаемые в этой сфере, стали носить для компаний стратегический характер. 

Другим фактором, послужившим развитию логистики как одного из стратегического факторов развития компании, стало появление и внедрение на Западе первых автоматизированных систем управления (АСУ) технологическими процессами и поставками. Так, широкое распространение в бизнесе получила система MRP-I (Materials Requirements Planning – планирование потребностей в материалах). Эта система позволяла существенно улучшить процесс планирования производственных потребностей в сырье и материалах и повысить эффективность их поставок. Развитием этой системы стало появление системы DRP (Distribution Requirements Planning– планирование потребностей при распределении), которая распространяла принципы MRP-I на сферу дистрибуции товаров и позволяла здесь также повысить операционную эффективность.

Наконец, четвертым этапом стала интеграция функции закупок и снабжения в корпоративную стратегию. Этому способствовали революционные прорывы в области информационно-компьютерных технологий, которые имели место в 1980-90 гг. Идея системного подхода к управлению всеми материальными потоками на предприятии подвигла компании перенести акцент с планирования отдельных операций по закупкам на планирование и управление логистическим процессом в целом. Все чаще стали появляться компании, в которых подразделения,  отвечающие за управление материальными потоками, имеют перекрестные функции. Однако этот процесс перехода к новым формам управления незавершен и многие компании находятся в переходной стадии развития. Здесь многое зависит от применения хороших информационных систем и требует тесного сотрудничества с небольшим количеством поставщиков.

Логистика в системе менеджмента фирмы

Вернемся теперь к нашему вопросу – имеет ли концепция логистики право на существование? По крайней мере, концепция интегральной логистики? Рассмотрев историю развития концепции логистики, можно дать следующий ответ: да, имеет. Но актуальной эта концепция является для ограниченного числа крупных компаний и корпораций, которые идут по пути информатизации всех процессов управления на предприятии. Для большинства же компаний такая высокая степень интеграции управления материальными потоками в общий процесс управления бизнесом едва ли достижима. Поэтому для них логистика – это всего лишь локальная функция управления закупками и поставками, значение которой варьируется в зависимости от:

1. степени развития и сложности производства;

2. отрасли экономики, в которой функционирует компания;

3. уровня конкурентоспособности компании.

Сердцевиной концепции логистики для этих компаний является планирование и управление отдельными операциями по закупкам и поставкам товаров, а также внутренних операций по перемещению и складскому хранению товаров и услуг.

В виду этого очень важно определить, какое место в системе менеджмента фирмы занимает логистика. Рассмотрим одну из самых распространенных, типовых структур менеджмента фирмы:

Рис. 1.1. Типичная структура менеджмента компании
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В этой схеме функции логистики распределены по разным отделам: на отдел производства приходится снабжение и закупки, складирование, транспортировка, на отдел финансов – информационная поддержка и обеспечение, на отдел маркетинга – дистрибуция и сбыт. Интегральная логистика вычленяет эти функции и объединяет их в одну функцию:

Рис. 1.2. Интегрирующая функция логистики в цепи «снабжение – производство – сбыт»

[image: image2.png]CEEIT

CHABXEHHE TPOH3BOICTEO
Tepesosxa Tepesosxa
Oneparpar Hpamerme | Mpowsogcrsermmre | Kpaneme Oneparpar
1o saxymma Kompom | onepapa Kompom o mocTasas

TIOTHCTHKA





Там, где удается добиться соответствующей степени интеграции, логистика выделяется в отдельное или параллельное структурное подразделение, которое координирует или интегрирует деятельность других подразделений. Однако часто отдел логистики остается подчиненной структурой отдела производства или отдела маркетинга. В таком случае за ним закрепляются только некоторые локальные, но не интегрирующие функции.

2.1. ЗНАЧЕНИЕ, РОЛЬ И ФУНКЦИИ ЛОГИСТИКИ

Важность материальных приобретений

В следующей таблице представлены данные о затратах на закупки (приобретение сырья и материалов и закупки производственного оборудования) в сравнении с объемом продаж американских компаний в 1973, 1983 и 1993 гг. Также за 1993 год приведены сравнительные данные по некоторым отраслям американской экономики.

Таблица 1.1. Соотношение затрат на закупки и объема продаж для американских компаний

Год
Отрасль
Затраты на закупки
Продажи
Сырье/ продажи
Закупки/ продажи



Сырье
Кап. затраты
Итого




1973
В среднем по отраслям
478 016
26 978
505 147
875 443
55%
58%

1983
В среднем по отраслям
1 170 238
61 931
1 232 169
2 054 853
57%
60%

1993
В среднем по отраслям
1 646 850
102 201
1 749 051
3 128 284
53%
56%


в т.ч.








Продукты питания
257 293
9 389
266 682
423 257
61%
63%


Табачная
7 581
388
7 969
28 384
27%
28%


Уголь и бензин
119 863
6 304
126 167
144 715
83%
87%


Машиностроение
138 398
7 931
146 329
277 975
50%
53%

Эти данные ярко свидетельствуют о значимости материальных приобретений для американских компаний. Осуществление  закупок  -   крупнейшая  область  контроля   денежных средств, с которой имеет дело большинство руководителей предприятий. Очевидно, что проценты с объема продаж или прибыли, которые выплачи​ваются поставщикам, существенно различаются в разных секторах экономи​ки. Например, в больнице или банке средства на закупку как процент опе​рационной прибыли, будут составлять менее 20%, поскольку эти сферы деятельности зависит от труда, а не от сырья. В производственной же сфере доля денежных средств, идущих на приобретение сырья, обычно составляет более половины средств, полученных от оборота. 

Об этом свидетельствуют данные Статистического бюро США, взятые из Ежегодного обзора производителей за 1993 год. Он представляет сводные данные по закупкам/продажам по всему американскому производ​ственному сектору, разделенному на сектора экономики. Эти цифры пока​зывают, что в средней производственной фирме объем закупок сырья дос​тигает 53% объема продаж продукции, а если включены расходы на приоб​ретение основных средств (оборудования), то эта цифра может составлять 56%.

Это в 1,3 раза превышает оставшиеся 44%. которые приходятся на выплату зарплаты, пособий, других операционных расходов, налогов, про​центов и дивидендов. И объем компенсационных выплат (зарплата, пособия и другие выплаты) всех служащих производственного сектора за 1993 год достигает только около 1/3 объема закупок. Другими словами, средняя производственная фирма тратт па закупку сырья больше средств, нем на всю зарплату, пособия и поощрительные программы.

В зависимости от индустрии, общее соотношение закупок/продаж силь​но варьируется. Например, в стандартной промышленной классификации 38 "Инструменты и связанная с ними продукция" это соотношение составляет только 36%, но данная индустрия включает компании, которые производят, например, автопилот, который устанавливается на крупных пассажирских самолетах, что требует наличия большого количества комплектующих из​делий, осуществления контроля качества. НИОКР и, собственно, труда при сборке изделия. С другой стороны, в стандартной промышленной класси​фикации 20 "Продукты питания и аналогичная продукция'' это соотноше​ние составляет 63%. Эта индустрия включает хлебопекарни и производите​лей безалкогольной продукции, чья интенсивность производства зависит от уровня запаса сырья и требует минимальных затрат труда в связи с приме​нением высокомеханизированных/автоматизированных производственных процессов. Любая функция компании, которой соответствует более половины финансовых потоков, определенно заслуживает пристальное внимание менеджмента.

В чем заключаются трудности управления логистикой

Один из главных аспектов осуществления функции закупки для практи​ков заключается в разнообразии принимаемых решений. Нужно ли произ​водить самим или закупать у других? Нужно ли делать запас сырья и ка​кой? Какую цену следует заплатить? Где разместить заказ? Каков размер заказа? Когда потребуется сырье? Какие варианты существуют для реше​ния данной проблемы? Какой режим транспортировки и какого перевозчи​ка следует выбрать? Заключить ли краткосрочный или долгосрочный кон​тракт? Аннулировать ли его? Как распоряжаться избытком сырья? Кто сфор​мирует делегацию для проведении псрсювирив и мичооа должна быть стратегия этих переговоров? Как обезопасить себя от рисков? Нужно ли менять систему работы?  Целесообразно ли  сейчас   выжидать или следует действовать? Каково лучшее решение с точки зрения возможных послед​ствий? Как необходимо поступать в отношении клиентов, которые хотели бы стать поставщиками? Отвечает ли продукция стандартам качества? При​менимы ли в данном случае системные контракты? Нужно ли использовать одного поставщика или несколько? Решения по этим вопросам будут иметь глобальные последствия для компании и ее клиентов. 

Принятие решений в условиях неопределенности

Принятие таких решений осложняет тот факт, что они почти всегда принимаются в условиях неопределенности. В последние годы развитие теории менеджмента существенно расши​рило возможности анализа решений о закупках. Решение о выборе основ​ного поставщика – это классическое решение, модель которого показана в таблице 1.2.

Таблица 1.2. Упрощенная схема выбора поставщика в условиях неопределенности потребностей компании

РЕШЕНИЕ
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ
РЕЗУЛЬТАТ


Спрос
Объем спроса
Поставка
Цена, $/изд.

Поставщик А (крупный)
высокий
100 тыс. изд.
Гарантирована
150


средний
70 тыс. изд.
Гарантирована
175


низкий
40 тыс. изд.
Гарантирована
200

Поставщик В (мелкий)
высокий
100 тыс. изд.
Гарантирована только в объеме 70 тыс. изделий
120


средний
70 тыс. изд.
Гарантирована
145


низкий
40 тыс. изд.
Гарантирована
170

Это выбор среди альтернатив в условиях неопределенности. В данном примере неопределенность относится к нашей собственной потребности: высокой, средней или низкой. Выбор поставщика производится по двум параметрам:

1. уровень цен;

2. способность дать гарантии по поставкам в нужном объеме.

Хочет ли лицо, ответственное за принятие решений, покупать по высокой цене в обмен на гарантию постав​ки при любых обстоятельствах? Задача просчитать все эти последствия уве​личивает важность строгой оценки при принятии ключевых решений. Это также означает, что оценка степени риска лицом, ответственным за принятие решения, может быть разной, таким образом, появляется возможность по-разному произвести оценку ситуации с учетом опыта и подготовленности, с применением соответствующих концепций и методов принятия решений.

Приобретение с целью перепродажи и приобретение для нужд компании

Осуществление закупок - особенно сложная для понимания функция, хотя каждый знаком с другой ее формой - покупка товаров в личных целях. По этой причине всякий может предположить, что знаком с функци​ей приобретения или обладает для этого достаточным опытом. Точка зре​ния потребителя основана на философии "шоппинга", что предполагает розничный тип маркетинговых операций с множеством продавцов повсе​дневных товаров.

Каждый покупатель приобретает товар по мере текущей необходимости в нем и является также конечным потребителем приобретенного продукта или услуги. Цены разных поставщиков могут отличаться в зависимости от стратегии маркетинга, которой придерживается поставщик. Покупатель имеет свободу выбора нужного товара, его качества и оптимального по​ставщика. За редким исключением, отдельный покупатель не может влиять на цену поставщика, метод маркетинга или на выбор руководством постав​щика производителя товара. Часто бизнес отдельного покупателя - это очень маленькая часть общего объема бизнеса поставщика.

Управление снабжением с целью перепродажи представляет собой иную картину. Большинство компаний часто испытывают необходимость в конк​ретных товарах, и объемы закупок имеют тенденцию к росту. Число потен​циальных источников на общем рынке может быть небольшим. Многие компании, осуществляющие закупки, крупнее своих поставщиков и могут использовать по отношению к ним целый ряд стратегий. В свою очередь поставщики понимают, что в крупных компаниях сосредоточены крупные источники их потенциальных доходов и могут применять различные стра​тегии для того, чтобы продать свой товар. В такой обстановке сделанный или несделанный заказ имеет большое значение. Поэтому, с одной стороны, нужна специальная экспертная опенка того, насколько полно поставщик способен удовлетворять спрос, а с другой стороны - соответствующая система обеспечения постоянно эффективного и приемлемого предложения.

Продавцы ежегодно расходуют крупные суммы денег на поиск путей и средств, для того чтобы склонить своих клиентов к покупке. Потенциал отделов снабжения должен быть противопоставлен такому же потенциалу отдела маркетинга, чтобы гарантировать, что требования компании-покупа​теля будут удовлетворяться сейчас и в будущем. Выполнением функции снабжения должны заниматься люди, которые могут на равных состязаться с силой отделов маркетинга. И недостаточно в такой обстановке просто реагировать на внешнее давление со стороны поставщиков. Прогнозирова​ние ситуаций и долговременное планирование жизненно необходимы для того, чтобы предвидеть и удовлетворить спрос.

Стратегическое и оперативное управление логистикой

Задачи функции снабжения можно описать несколькими способами. Первый из них – определение задач в зависимости от уровня принятия решений:

· на операционном уровне – избежание проблем;

· на стратегическом и тактическом уровне – расширение возможностей.

Значение снабжения в функциональном плане

Контекст избежания проблем – наиболее знакомый. Многие люди в компании в различной степени испытывают неудобства, когда функция: снабжения не отвечает минимальным ожиданиям. Отсутствие должного качества, количества, несвоевременная доставка товара могут доставить неудобства конечному потребителю продукции или услуги. Это столь оче​видно, что отсутствие претензий, вероятно, может служить показателем хорошего снабжения. Трудность состоит в том, что ряд потребителей ни​когда ничего большего от функции снабжения не ожидают, поэтому ничего большего в этом плане и не получат.

Значение функции снабжения в стратегическом плане

Осуществление снабжения в функциональном плане - это ежедневные операции, традиционно связанные с закупками. Эту сторону деятельности можно должным образом организовать и автоматизировать в ней множе​ство сделок, с тем чтобы высвободить время менеджера для стратегичес​ких задач. Стратегическая сторона снабжения - это целый процесс управ​ления снабжением, его связи и взаимодействия с другими функциями ком​пании, внешним снабжением, потребностями и запросами конечного потребителя (о стратегической роли функции снабжения более подробно будет рассказано в главе 17).

Прямое и косвенное значение функции снабжения

Во-вторых, цели и задачи логистики можно описать через прямое и косвенное влияние функции закупок/ снабжения в достижении целей компании:

· прямое влияние – воздействие на конечную прибыль предприятия;

· косвенное влияние – воздействие на работу других подразделений компании и повышение их эффективности.

Большинство снабженцев полагают, что потенциальный косвенный вклад функции снаб​жения путем улучшения других функций существеннее прямого вклада. Эффект увеличения прибыли и рентабельности активов свидетельствует о прямом вкладе, который может внести функция снабжения в прибыль ком​пании.

Эффект увеличения уровня прибыли и рентабельности активов
Если с помощью осуществления более выгодной закупки фирма экономит $100 000 на суммах, выплачен​ных поставщикам за поставку и услуги, то эти $100 000 пойдут непосред​ственно на счет прибыли (до налогообложения) в счете прибылей и убытков. Если та же самая фирма дополнительно продает товар на сумму $100 000, то чистая прибыль будет получена только в размере $5000 после налогооб​ложения. Прибыль, полученная в процессе закупок, очень весома. 

Возьмем, например, гипотетического производителя. Годовой объем продаж фирмы в 2000 г. и 2001 г. составил $1 млн. Затраты на закупки сырья и материалов в 2001 г. удалось снизить благодаря удачному контракту с другим поставщиком, который предложил цены на 10% ниже, чем у конкурентов. Также благодаря снижению закупочных цен уменьшилась и стоимость запасов, хранящихся в течение года на складах предприятия. Результатом этого было сокращение объема общих активов предприятия и снижение себестоимости продукции.

Таблица 1.3. Финансовые показатели гипотетического производителя

Показатель
Значение
Комментарий


2000 г.
2001 г.


Объем продаж
$1 000 000
$1 000 000


Себестоимость
$950 000
$900 000


в т.ч. закупки*
$500 000
$450 000
Снижение на 10%

Общие активы
$500 000
$485 000


в т.ч. запасы**
$150 000
$135 000
Снижение на 10%

* Закупки составляют 50% от объема продаж

** Запасы составляют 30% от объема общих активов фирмы

Рис. 1.3. Факторы рентабельности активов компании
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На рисунке 1.3 показано, как это сказывается на финансовых показателях производителя. Во-первых, увеличилась прибыль предприятия с 5% до 10%. Во-вторых, увеличился оборот инвестиций с 2,0 до 2,06. И в результате увеличилась рентабельность активов с 10% до 20,6%. Тот же эффект может быть достигнут и за счет увеличения продаж, но для этого продажи необходимо увеличить вдвое – с $1 до $2 млн.

Разумеется, это не означает, что проще всего было бы сократить стоимость закупок на 10%. В компании, которая в течение ряда лет уделяла серьезное внима​ние функции закупок, это непросто и, скорее всего, невозможно. Но в компании, которая пренебрегала управлением закупками и которая еще не исчерпала всех своих возможностей в данной сфере, это может стать вполне реальной целью. 

Влияние отдела закупок на деятельность других отделов

Функция управления закупками/снабжением влияет на активизацию де​ятельности других отделов компании и ее отдельных работников. Напри​мер, улучшенное качество может снизить затраты на доработку, стоимость гарантий, повысить степень удовлетворения клиента и/или увеличить воз​можность по продаже большего количества товаров или по более высокой цене. Идеи поставщиков могут привести к улучшенной разработке, сниже​нию издержек производства и/или ускорению цикла "идея - разработка - завершение изготовления продукции - доставка клиенту". Каждая фаза по​вышает конкурентоспособность компании. Косвенный вклад исходит из роли закупок как источника информации, влияния функции закупок на эффектив​ность, конкурентоспособность и имидж компании; возможность обучения менеджеров при выполнении заданий из области снабжения; разработку стратегии и социальной политики. Польза от косвенного вклада может быть значительнее прямого вклада, но оценить косвенную выгоду труднее, чем прямую, поскольку она состоит из "плавающих" или малоощутимых улучшений, которые трудно выразить количественно.

1. Источник информации. Осуществление закупок обеспечивает полезной информацией прочие функции компании. Информация о ценах, наличии товаров, новых поставщиках, новой продукции и технологии - все это пред​ставляет интерес для других отделов компании. Новые методы маркетинга и систем дистрибьюции, используемые поставщиками, могут быть инте​ресны для группы маркетинга. Новости об основных инвестициях, слияни​ях, кандидатах на приобретение, международные политические и экономи​ческие события, предстоящие банкротства, основные карьерные продвиже​ния и назначения на должности, существующие и потенциальные клиенты, представят интерес для маркетинга, финансирования, аналитических ис​следований и высшего руководства.

2. Влияние на эффективность. Эффективность, с которой выполняется функ​ция закупок, сказывается на других операционных результатах. Бухгалтер​ская система фирмы может быть недостаточно совершенна для определения слабых мест, возникших вследствие принятия неверных решений о закупках. Если при совершении закупок выбирается поставщик, который не способен доставить сырье предварительно оговоренного качества, то это может обернуться более высоким процентом отходов доработки и дополнительными затратами труда. Если поставщик срывает предваритель​но согласованный график поставки, то это часто оборачивается дополни​тельной стоимостью нового графика производства, уменьшением общей производственной эффективности или, в худшем случае, закрытием произ​водственной линии - а постоянные расходы будут начисляться даже при отсутствии выпуска продукции. Многие отделы снабжения теперь обраща​ются к отделам по работе с потребителями как к внутренним клиентам и концентрируют свое внимание на улучшении обслуживания внутренних клиентов.

3. Влияние на конкурентоспособность/удовлетворение запросов клиен​та. Если компания не способна доставить конечную продукцию или не предоставит свои услуги клиентам в нужное время или нужного качества, или по разумной с точки зрения клиента цене, она не может считаться конкурентоспособной. Если функция закупок не выполняется, то компа​ния не получит сырья к нужному сроку, нужного качества и по цене, которая сохранит стоимость конечной продукции конкурентоспособной и контролируемой.

4. Воздействие на имидж. Действия отдела закупок непосредственно влияют и на сферу связей с общественностью и на имидж компании. Если с суще​ствующими и потенциальными поставщиками обходятся недостойно, у них формируется мнение о компании в целом, и они передадут эту информа​цию другим компаниям. Такая ситуация негативно повлияет на способность покупателя к заключению новых сделок и поиск новых и лучших постав​щиков. Общественное доверие к фирме восстановится только после прове​дения соответствующей политики.

5. Основа для обучения. Сфера снабжения является также прекрасной основой для обучения новых менеджеров. Можно быстро уяснить, что необходимо компании. Принятие трудных решений в условиях неопределенности с по​тенциальными серьезными последствиями предполагает оценку способнос​ти человека и его желания принимать риски и нести ответственность. Встре​чи со служащими различных уровней и разнообразие функций могут ока​зать помощь человеку в построении его карьеры и окажут ему неоценимую услугу по мере развития компании. Многие компании находят полезным включить отдел закупок в систему ротации на рабочих местах служащих с высоким потенциалом.

6. Стратегия управления и социальная политика. Функция снабжения может также применяться в качестве средства управления и социальной политики. Хочет ли руководство поощрять соревнование? Соблюдается ли представи​тельство регионов, интересы меньшинств, вопросы окружающей среды и социальной политики? Будут ли предпочтительны внутренние источники снабжения? Будут ли использованы ресурсы для оказания помощи небольшим компаниям-поставщикам? Как часть общей организационной стратегии компании функция снабжения может иметь большое значение. Уверенность в своевременном снабжении жизненно необходимыми матери​алами или обеспечении услугами может стать главным конкурентоспособ​ным преимуществом. Аналогично доступ к лучшему качеству или продук​ции/услуге, обладающей низкой стоимостью, станет существенным преиму​ществом. Такие стратегические позиции на рынке можно занять путем активного освоения международных и местного рынков, технологии, инно​вационных систем управления и правильного использования корпоратив​ных ресурсов в области снабжения. Вертикальная интеграция и групповые решения относительно закупок или производства (или поиска внешних ис​точников) будут существовать всегда при управлении сырьевыми ресурсами.

Потенциальный вклад в стратегию очевиден. Он зависит как от знаний о таком потенциале со стороны высшего звена исполнительного руководства компании, так и от способности эффективно распределить корпоративные ресурсы. Обязанностью тех, кто уполномочен управлять функцией снабжения, является находить повсюду стратегические возможности и при​влекать к ним внимание высшего исполнительного руководства компании. Это требует отличного знания целей компании и наличия стратегии и дол​госрочных планов, а также способности менять их с учетом новой инфор​мации. 

Должен ли директор по логистике занимать должность топ-менеджера компании

В некоторых компаниях функция снабжения не является основной за​ботой руководства. Продолжительное отсутствие интереса и внимания со стороны руководства к управлению закупками могут обесценить цели ком​петентного выполнения функции, создавая, таким образом, слабое звено во всей цепи. Несмотря на то, что существует ряд примеров главных испол​нительных директоров корпораций, которые начинали свою карьеру с отдела закупок, продвигаясь по служебной лестнице этой функции, или обладали достаточным опытом осуществления закупок, например:

· Алекс Тротман (Alex Trotman) – президент и главный исполнительный директор Ford Motor Company;

· доктор Д. Ларри Мур (D. Larry Moore) – президент и главный директор по операциям компании Honeywell; 

· Рей Старк (Ray Stark) – президент подразделения компании Allied Signal; 

· Ричард Вагонер (G. Richard Wagoner) – Президент отделения General Motors по Северной Америке.

Абсолютное большинство главных исполнительных директоров корпораций непосредственно не обладают опытом управления закупками/снабжением. Они по-прежнему могут рассматривать процесс закупок как деятельность клерков. Тем не менее, опыт многих компаний показывает, что минимум времени и усилий, затраченных на решение вопросов снабжения, обеспечи​вает существенный доход от инвестиций. Это та возможность, к которой должно быть привлечено внимание облеченных властью лиц.

Эффективное выполнение функции снабжения может и должно быть чрезвычайно гибким по отношению к нуждам потребителей в плане каче​ства, количества, цены, доставки. Оно также может способствовать целям политики компании и общественному имиджу компании. Те, кто выполня​ют функцию управления снабжением, не смогут ее выполнять без помощи и взаимодействия с поставщиками, потребителями и другими лицами, свя​занными с общим процессом.

Прогрессивно настроенные менеджеры оценили потенциал управления снабжением и предприняли необходимые усилия в этой сфере. Наиболее важным шагом в создании успешной организационной структуры компа​нии стало придание управляющему закупками статуса старшего менедже​ра. И хотя внутри организации названия должностей не всегда соответству​ют статусу и значимости лица в этой организационной структуре, название должности по-прежнему что-то означает для сотрудника как внутри ком​пании, так и за ее пределами. В ходе исследования организационных струк​тур компаний, проведенного CAPS в 1995 году, было отмечено, что наибо​лее частое название должности старшего служащего, отвечающего в ком​пании за совершение закупок, было "вице-президент" (31% случаев), "директор" (30%) и "менеджер" (18%).

Придание старшему служащему, ответственному за закупки, статуса менеджера, совпадающего с уровнем высокого руководителя с соответ​ствующими полномочиями и обязанностями, и привело к полной реали​зации потенциала функции снабжения во многих компаниях. Статья в последнем номере журнала Fortune утверждает, что "то, что раньше счи​талось рутинной работой, выходит сегодня на передний план как возмож​ность быстрого продвижения по службе, поскольку ответственные за закупки в компаниях демонстрируют, что они могут принести своей компании миллионы долларов прибыли".

1.3. ОРГАНИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ЛОГИСТИКОЙ НА ПРЕДПРИЯТИИ

Процесс создания эффективной организационной структуры включает в себя многие виды деятельности, но ни один из них не может быть более важным, чем взаимосвязь между стратегией, компонентами этой структуры и делегированием полномочий. Однажды выработанная стратегия должна осуществляться компанией независимо от ее организационной структуры, и делегирование полномочий происходит в рамках этой структуры. Пост​роена ли структура на блоках, потоках информации или концепции ориен​тации на человека - несущественно; действительно имеет значение то, что работа должна быть определена и выполнена в соответствии со стратеги​ческими целями компании. Из этого логически следует, что планирование организационной структуры и делегирование полномочий - важные систе​мы интеграции стратегических целей и системы организации компании.

Особенно трудной задачу по организации снабжения делает то, что не​обходимо не только выработать корпоративную стратегию и определить внутренние потребности, но и учитывать запросы внешнего мира. Функции закупок/снабжения/логистики ежедневно взаимодействуют с рынком и дол​жны совершенствоваться вместе с ним. Если поставщик делает ставку на маркетинг и подбирает в свой штат квалифицированных в этой области специалистов высокого уровня, то компания-покупатель должна найти при​емлемый способ сбалансировать это внешнее воздействие.

Цели управления снабжением

Стандартное определение общих целей функции закупок таково, что ком​пания должна получать необходимое по качеству и количеству сырье в нуж​ное время, в нужном месте, от надежного поставщика, своевременно отвеча​ющего по своим обязательствам, с хорошим сервисом (как до осуществления продажи, так и после нее) и по выгодной иене. Служащий, принимающий решения о закупках, должен быть похожим на жонглера, пытающегося одно​временно удержать в воздухе несколько шаров, поскольку, принимая решение, покупатель должен одновременно руководствоваться всеми составляющими общей цели, которой он хочет достичь. Неприемлемо осуществлять закупку по самой низкой цене, если доставлен некачественный товар или доставлен две недели спустя запланированного срока, что привело к остановке произ​водственной линии. С другой стороны, цена может быть и намного выше обычной, но закупка может быть срочной, и у покупателя не будет времени на переговоры о выгодной цене. Служащий, ответственный за принятие решений, пытается найти баланс между всеми часто противоречивыми целями и совершает сделку исходя из их оптимального сочетания.

Основные цели процесса закупок

1. Непрерывный поток сырья. Обеспечение непрерывного потока сырья, поставок комплектующих и предоставления услуг, необходимых для работы компании. Дефицит сырья и комплектующих могут привести к остановке производства и, соответ​ственно, к большим накладным расходам - росту эксплуатационных затрат в связи с постоянными расходами и неспособностью удовлетворять требо​вания клиентов по срокам доставки продукции. Например, (1) автопроизво​дитель не может завершить сборку автомобиля без закупки покрышек; (2) авиакомпания не может перевозить пассажиров без закупки топлива; (3) в больнице невозможно оперировать больных без закупки хирургических инструментов.

2. Управление запасами. Сведение инвестиций, связанных с запасами, и расходов к минимуму. Одним из путей обеспечения непрерывного потока сырья является созда​ние и хранение крупных запасов этого сырья. Но запас требует использова​ния капитала, который нельзя еще куда-либо инвестировать; ежегодно сто​имость текущего запаса может оцениваться в 20-50% общей стоимости акти​вов. Если процесс закупок может обеспечить производство с инвестициями в запас в объеме $10 млн вместо $20 млн, с ежегодной стоимостью текущего запаса в размере 30%, то уменьшение уровня запаса на $10 млн со​ставит экономию в объеме $3 млн, в дополнение к высвобождению $10 млн оборотных средств.

3. Повышение качества. Поддержание и повышение качества. Производство продукции или предоставление услуг должны осуществляться с определенным уровнем качества; иначе конечный продукт или услуга не будут отвечать принятым требованиям и приведут к росту производственных расходов. Затраты на доведение качества до стандартного уровня могут быть значительными. Например, пружина в системе тормозов локомотива стоит 93 цента, но если дефект этой пружины обнаруживается при эксплуатации локомотива, то стоимость замены пружины выльется в тысячи долларов из-за того, что локомотив будет отогнан в депо для замены пружины, компания понесет убытки, связанные с простоем локомотива и возможным отсутствием зака​за на предоставление локомотива для перевозок в будущем. Необходимость постоянного повышения качества снабжения для того, чтобы обеспечить конкурентоспособность товаров и услуг на мировом уровне, вызвала рост интереса к качеству закупаемых материалов.

4. Работа с поставщиками. Поиск или развитие компетентных поставщиков. В конечном итоге успех функции отдела закупок зависит от способности отдела находить поставщиков и развивать отношения с ними, анализировать их возможно​сти, выбирать соответствующего поставщика и затем работать с ним, по​стоянно совершенствуя совместную деятельность. Только если окончательно выбран достаточно ответственный и учитывающий пожелания заказчика поставщик, компания может рассчитывать на получение необходимых товаров и услуг по наименьшей стоимости. Например, если комплексная компьютерная система закупается у поставщика, который позднее перестанет заниматься бизнесом и не сможет обеспечить долговременное обслужива​ние, модификацию и обновление программного обеспечения, то первоначально выгодная иена обернется высокой стоимостью содержания всей системы.

5. Стандартизация. Покупать стандартные товары там, где это возможно. Необходи​мо покупать те товары, которые с любой точки зрения являются лучшими для применения в компании. Если в процессе закупки можно приобрести одно изделие, которое выполнит функцию, ранее выполняемую двумя-тре​мя изделиями, то организация получит преимущество за счет первоначаль​ной низкой стоимости, образующейся из скидки на изделия, более низкой стоимости инвестиций в запас без ухудшения обслуживания, более низкой стоимости обучения персонала и расходов, связанных с содержанием обо​рудования в ходе его эксплуатации, а также повышение конкуренции среди поставщиков.

6. Достижение самой низкой обшей стоимости. Процесс закупки требует наличия товаров и услуг по наименьшей стоимости. Деятельность по закупке в любой организации предполагает v использование большого объема оборотных средств. Кроме того, эффект увеличения прибыли от осуществления закупок, как было отмечено в пре​дыдущей главе, может быть довольно значительным. Хотя в последнее время термин покупка по приемлемой цене подразумевает, что единственным оп​ределяющим фактором совершения покупки является цена, отдел закупок должен бороться за получение необходимых товаров и услуг по наимень​шей общей стоимости с сохранением должного уровня качества, количе​ства, условий доставки и сервиса.

7. Улучшение конкурентоспособности. Улучшение конкурентоспособности. Любая организация будет кон​курентоспособной, если сможет контролировать все расходы сети снаб​жения и временные параметры, с тем чтобы избежать деятельности, не приносящей прибыли или требующей дополнительного времени, как на​пример, дополнительное хранение на складе, транспортировка и проверка. Кроме того, необходимы изменения в разработке оформления продукции и методах ее производства, чтобы постоянно соответствовать меняющейся технологии. Отдел закупок может дать информацию по оформлению продукции и разработке новой продукции, сведения о том, какие происходят или произойдут изменения в производственной технологии. Идеи поставщиков по поводу улучшений в оформлении, скорости и стоимости могут быть востребованы и применены при принятии решений о закупках. В конце концов, отдел закупок несет ответственность за обеспечение равномерного потока сырья, необходимого для производства нужной продукции и предложения услуг, чтобы отвечать по своим обязательствам перед клиентами по условиям поставки продукции. В долгосрочной перспективе, успех любой организации зависит от ее способности . . найти и сохранить клиента, и эффективное и рациональное управление процессом снабжения непосредственно и косвенно воздействует на ко​нечного клиента. В главе 17 обсуждаются потенциал вклада процесса управления снабжением в общую стратегию организации и конкретные внутренние стратегии снабжения для усиления конкурентоспособности компании.

8. Развитие отношений с взаимным обменом функциями. Достижение гармоничных, продуктивных рабочих отношений с дру​гими функциональными подразделениями организации. Деятельность снаб​женцев не может быть эффективной без сотрудничества с другими отделами и работниками компании. Например, отделы, использующие сырье, и ОТК должны своевременно предоставить информацию о требованиях к сырью, поскольку при совершении закупок необходимо время для опреде​ления компетентных поставщиков и заключения выгодных соглашений о закупке. Главный инженер и производственные отделы должны рассчитать возможные экономические преимущества использования различных заме​нителей сырья и новых поставщиков. Отдел закупок должен работать вместе С ОТК при определении последовательности проверки поступающего материала, при работе с поставщиками в случае обнаружения проблем с качеством и при оказании помощи при оценке работы того или иного по​ставщика. Бухгалтерия должна своевременно провести оплату поставщикам, принимая во внимание преимущества скидок и поддержание долгосрочных отношений с поставщиками. Если возникают проблемы с обеспечением потока информации от отдела закупок, получения товара или проверки поступающей продукции, что необходимо для расчета с постав​щиками, то отдел закупок несет ответственность за решение возникшей проблемы, поскольку поставщик не контактирует непосредственно ни с бухгалтерией, ни с отделом приемки, ни с отделом контроля поступающей продукции. Во многих компаниях с появлением идеи новой продукции отдел закупок и снабжения тесно взаимодействует с внутренними клиентами (от​делом маркетинга, дизайна, инженерной разработки и т. д.) по вопросу создания для принятия решений о закупках команд с перекрестными функциями.

9. Снижение административных расходов. Для функционирования отделу закупок нужны средства на: зарплату, телефонные и почтовые расходы, командировочные расходы, расходы на компьютеры и накладные расходы. Если сотрудники отдела продаж действуют нерационально, то административные расходы отдела продаж будут слишком высокими. Целей закупок нужно достигать настолько эффективно и экономично, насколько это возможно, что требует от управления закупками по​стоянного  контроля  процесса.  Если  в силу неадекватного анализа и планирования компания не понимает целей закупок, то, по всей видимости, нужен дополнительный персонал или направляющие действия. Но менеджеры по снабжению должны находиться в постоянной готовности улучшить технологию закупок, процедуры и способы. Возможно, отказ от бумажной работы и улучшение программного обеспечения приведут к боль​шей эффективности; или командный подход к процессу приобретения со​кратит цикл времени и приведет к улучшению конкурентоспособного по​ложения компании.

Таблица 1.4. Задачи логистики и последствия их невыполнения

Задачи
Последствия невыполнения

1. Обеспечение непрерывного потока поставок сырья и материалов – борьба с дефицитом сырья, поставки «точно вовремя»
Остановка производства, дополнительные затраты, падение продаж, потеря клиентов

2. Управление запасами – снижение уровня запасов, уменьшение стоимости запасов
Избыток оборотных средств, уменьшение оборачиваемости инвестиций, ухудшение финансовых показателей

3. Контроль и обеспечение качества сырья и материалов
Исправление дефектов, ремонт изделий на поздних стадиях производства или после продажи – большие затраты, падение имиджа компании

4. Работа с поставщиками – поиск, анализ и выбор компетентного поставщика, совместная работа, решение проблем и конфликтов
Низкое качество поставок, срывы и сбои, высокие цены, конфликты – имеет комплексные негативные последствия для всего бизнеса

5. Стандартизация – приобретение товаров, отвечающих требованиям стандартов
Дополнительные затраты на работу с нестандартными материалами, уменьшение качества и надежности изделий

6. Снижение затрат и себестоимости изделий
Проигрыш в закупочной цене оборачивается резким снижением прибыльности и рентабельности производства

7. Улучшение конкурентоспособности – повышение качества и скорости обслуживания внутренних и внешних клиентов, внедрение новых логистических и производственных технологий
Отставание от конкурентов по затратам, качеству, скорости выполнения потребительских заказов, падение продаж, утрата имиджа компании как надежного партнера

8. Налаживание отношений с другими функциональными подразделениями компании – производственный отдел, отдел маркетинга/продаж, отдел финансов/бухгалтерия, отдел R&D
Не удается отследить потребности в сырье и материалах, проблемы в расчетах с поставщиками, несвоевременные поставки продукции клиентам

9. Снижение административных расходов – зарплата, телефонные и почтовые расходы, компьютеры и Интернет, командировочные, другие накладные расходы
Рост административных и накладных расходов или снижение эффективности работы отдела при сохранении расходов, ухудшение финансовых показателей

Ключевые области принятия решений

Для того чтобы эффективно соответствовать требованиям процесса за​купок, отдел снабжения должен обладать полномочиями на совершение за​купок в четырех основных областях. В компаниях, в которых имеются команды с перекрестными функциями по поиску источников снабжения, эти команды могут сами принимать решения. Однако многие организации не используют подобные команды, и отдел снабжения должен обладать полномочиями на принятие решений в нижеследующих областях:

Выбор поставщика. Отдел закупок должен иметь опыт в определении того, кто способен производить нужную продукцию и как анализировать надежность поставщика. 

Использование соответствующего метода ценообразования. Это также включает определение общей стоимости приобретения для выработки цены и условий соглашения. Это одна из главных экспертных областей закупок. Здесь должно быть место для маневра, если необходимо достичь мини​мальных иен и общей стоимости приобретения. 

Решение вопроса спецификации. Процесс закупок часто предполагает за​мену или наличие альтернативных изделий, которые могут выполнять ту же функцию; и отдел закупок обязан предлагать эти изделия вниманию пользо​вателя или лицам, которые в последующем работают с этими изделиями. Последнее слово останется за ними.

Контроль за контактами с потенциальными поставщиками. Отдел закупок должен поддерживать взаимоотношения с потенциальными поставщиками. Если потребители будут непосредственно сами работать с поставщиками без уве​домления об этом отдела закупок, то это будет способствовать осуществлению продажи "с черного входа", при которой потенциальный поставщик будет ока​зывать влияние на спецификацию изделий таким образом, что это приведет к возникновению ситуации единственного источника снабжения. Или лица, кото​рые работают в дальнейшем с поступившими изделиями, будут ставить перед поставщиком задачи, препятствующие достижению соглашения отделом заку​пок о предоставлении фирме-покупателю наименьшей цены. Если техническо​му персоналу поставщика необходимо непосредственно переговорить с инже​нерами или служащими фирмы-покупателя, то отдел закупок должен органи​зовать такие встречи и подвести их итог.

Эта прерогатива отдела закупок должна стать вопросом политики ком​пании, одобренной генеральным директором.

Обязанности и функции отдела закупок

С усложнением в 80-е годы организационных структур вследствие ро​ста, приобретений и слияния компаний, функции снабжения становились более неопределенными, международная деятельность по закупкам станови​лась интенсивнее, на качество закупаемого сырья было обращено присталь​ное внимание, усилился акцент на увеличение прибыли при осуществлении закупок как средства поддержания или усиления конкурентоспособности. Ожидания руководства компаний от функции по управлению снабжением изменились, и отделы снабжения приняли на себя гораздо больший и раз​нообразный спектр обязанностей.

С 1963-го по 1983 год объем обязанностей по осуществлению закупок возрос в таких областях, как разработка новых источников снабжения, анализ управления стоимостью, принятие решений о производстве или закупке, выбор перевозчика и контроль уровня запаса. В таблице 1.5 показаны эти изменения.

Таблица 1.5.Изменения в обязанностях служащих отдела закупок с 1963-го по 1983 год

% отделов закупок, вменивших эту деятельность в обязанности своим служащим

Область деятельности
1963
1983

Развитие новых источников снабжения
68
98

Управление деятельностью по анализу ценности
40
89

Принятие решений о производстве или закупках
18
87

Выбор перевозчика
64
86

Контроль уровня запаса
47
81

Исследования на тему "Место отдела закупок в компании", проведен​ные Центром углубленного изучения закупок (CAPS) в 1988 году и допол​нительные исследования на тему "Организационная роль и функциональ​ные обязанности служащих отдела закупок",3 проведенные в 1995 году, по​казывают рост количества организаций, в которых различные функции подчинены отделу закупок. Во всех случаях за 7-летний период роль отде​ла закупок возросла (см. таблицу 1.6).

Таблица 1.6. Функции в ведении отдела закупок

% компаний, в которых эта функция находится в ведении отдела закупок

Функция
1988
1995

Утилизация отходов/излишка сырья
57
63

Перемещение продукции внутри компании
40
51

Контроль уровня запаса
37
41

Хранение запаса на складе
34
41

Перемещение продукции за пределами компании
31
39

Получение сырья
26
35

Подтверждение качества/проверка поступающей продукции
16
25

В исследованиях роли и обязанностей отдела закупок, проведенных цен​тром CAPS в 1995 году, также подчеркнута роль этого отдела в основных инициативах компаний в контексте участия данной функции в решении стра​тегических вопросов. В плане корпоративного обеспечения область поиска внешних источников снабжения является одной из сфер, в которой интен​сивно участвовал отдел закупок; ожидается, что эта роль значительно воз​растет.

Поиск внешних источников снабжения должен бы и, основной сферой деятельности отдела закупок. Однако исследования показали, что отдел играл небольшую роль в поиске внешних источников снабжения во многих организациях, особенно в поиске источников обеспечения информацион​ными системами. Отчет Центра CAPS в 1995 году о закупках нетрадицион​ных товаров подтвердил низкую степень участия отдела закупок во многих сферах корпоративного обеспечения. 59% общей суммы средств, предназначенных на закупки, было израсходовано другими отдела​ми, включая крупные суммы на приобретение капитального оборудования, оплату коммунальных услуг и страховку.

Что касается вопросов корпоративной деятельности, не ориентирован​ных на снабжение, отделу закупок необходимо пройти значительный путь, прежде чем он обоснованно будет принимать участие в их решении. На​пример, участие отдела в решении вопросов планирования закупок информационных систем, корпоративного стратегического планирования, разра​ботки новой продукции, управления риском, финансового и технологичес​кого планирования - довольно незначительно, а участие в развитии отно​шений с правительственными структурами, организации бартерной торгов​ли, планирования маркетинга и корпоративных слияний и союзов – почти нулевое.

Участники исследований отметили ожидание значительного увеличения в будущем участия отдела в корпоративной деятельности (за исключением контрактов с государством). Только время покажет, станет ли это реальнос​тью. В настоящий момент отдел закупок не выполняет стратегических функций, как бы того хотели многие профессионалы в этой области.

Факторы, влияющие на статус отдела закупок в организации

Факторы, которые оказывают влияние на статус функции отдела заку​пок в организационной структуре, составляют широкий спектр. Среди ос​новных факторов следующие:

1. Объем закупаемого сырья и внешних услуг составляет проценты от общего числа расходов или от общей суммы дохода компании. Вы​сокий коэффициент подчеркивает важность эффективности функ​ции закупок.

2. Сущность приобретаемой продукции или услуг. Приобретение ком​плексных компонентов или широкое применение субподрядных отно​шений представляют собой трудную задачу для отдела закупок.

3. Условия на рынке продукции и услуг, жизненно необходимых для организации. Если на этом рынке доминируют продавцы, эксперт​ная оценка отдела закупок приобретает важное значение.

4. Наличие способностей для выполнения данной функции.

5. Проблемы и возможности в области снабжения, способствующие достижению организационных целей.

Важное решение при определении, кому должен подчиняться отдел за​купок, относится к сфере, в которой отдел будет наиболее эффективно ре​ализовывать цели компании. Конечно, отдел закупок должен быть на дос​таточно высоком уровне, чтобы "его услышали" и чтобы аспекты ключевых управленческих решений, связанные со снабжением, получили должное внимание.

Ранг руководителя, которому подчиняется менеджер по закупкам, это хороший показатель статуса отдела закупок в организации и степени, в которую возведена его деятельность. Если статус главного директора по закупкам - вице-президент и он подчиняется непосредственно главе фир​мы, это показывает, что снабжение признано одной из функций уровня высшего руководства компании.

Однако во многих компаниях отдел закупок сначала подчиняется не​посредственно исполнительному директору по производству, поскольку львиную долю закупок составляют закупки изделий, необходимых для про​изводства. В других компаниях отдел закупок подчиняется вице-президен​ту по административным вопросам, в связи с тем, что роль отдела заку​пок - обеспечение услугами всех функциональных отделов компании.

Отдел закупок может также подчиняться финансовому директору предприятия в связи с тем, что деятельность отдела оказывает непосред​ственное воздействие на финансовые потоки и крупные суммы средств вложены в запас. В компании, ориентированной в основном на инженерные функции, отдел закупок должен подчиняться службе главного инженера для обеспечения более тесной связи и координации по вопросам спецификации продукции и контроля качества. В таблице 1.7 показаны отношения подчи​ненности отдела закупок почти в 300 крупных организациях.

Таблица 1.7. Кому подчиняется отдел закупок

Должностное лицо, которому подчиняется отдел закупок
% компаний


1988
1995

Президент
16
16

Исполнительный вице-президент
19
15

Первый вице-президент
*
19

Вице-президент по финансовым вопросам
7
10

Вице-президент по организации производства
24
15

Вице-президент по логистике/снабжению
8
7

Главный инженер
1
1

Вице-президент по административным вопросам
13
9

Другие (часто - вице-президенты)
12
8

Всего
99
100

*    Данные отсутствуют

Взаимодействие отдела закупок с внутренними клиентами

Отдел закупок должен иметь тесные взаимоотношения с рядом других сфер деятельности компании. Это зависит от способности производствен​ного отдела предоставить реалистичные планы, с тем чтобы закупки были осуществлены вовремя за оптимальную цену. От деятельности службы глав​ного инженера зависит возможность оценки преимущества в стоимости при использовании альтернативного сырья. Проведение маркетинга рынка в долгосрочной перспективе поможет разработать реальные стратегии снаб​жения сырьем. Бухгалтерия, своевременно оплачивающая счета, даст воз​можность пользоваться преимуществом оплаты со скидкой и поддерживать хорошие отношения с поставщиками. Более того, если отдел организован как ряд отдельных подразделений и не существует функциональных обя​занностей по закупкам, то необходимо тесное сотрудничество между под​разделениями, получающими сырье, отделами складирования, контроля запаса, перемещения и реинвестирования, поскольку все они оказывают влияние на способность отдела закупок функционировать эффективно.

Это – не улица с односторонним движением. Другие отделы в компа​нии имеют право ожидать, что их потребность в сырье будет удовлетворена своевременно и с оптимальными затратами. Эти отделы также ожидают от отдела закупок получения надежной и своевременной информации по мере необходимости. О таких информационных потоках и относящихся к ним функциям пойдет речь в главе 3.

Отдел закупок и отдел проектирования новых изделий. В ходе опроса 1000 специалистов в области закупок и 1000 проектировщиков, проведенного в 1990 году журналом Purchasing, были изучены взаимоотношения отделов закупок и разработки новых изделий.7 Результаты показали, что обе группы описывают свои отношения одинаковыми терминами, но в различной степени. В таблице 1.8 представлены результаты опроса.

Таблица 1.8. Отношения между отделом закупок и отделом по проектированию новых изделий


Ответы


отдел закупок
проектный отдел

1. Оценка отношений, как хороших или очень хороших
69
60

2. Высшее руководство компании поддерживает сотрудничество внутри организации
80
75

3. Сильные стороны отдела закупок:



-   обеспечение своевременности доставки
85
56

-  обеспечение качества со стороны поставщиков
83
58

-   поиск наиболее способных поставщиков
79
42

-  оценка производственных возможностей поставщиков
55
49

-   поощрение инноваций поставщиков
54
17

-  участие поставщиков в процессе разработки
46
20

-   определение источников новых технологий
42
17

-   оценка финансового потенциала поставщиков
28
31

У отдела закупок следующие претензии к разработчикам: срочные зака​зы (66%), наличие спецификаций с ограничениями (54%), частые изменения в разработках (46%). нежелание прислушиваться к предложениям (40%) и присваивание новых наименований стандартным предметам (30%).

Претензии отдела разработки к отделу закупок следующие: недостаточ​ные знания о продукции (57%), покупка с ориентацией на цену в качестве основного критерия (51%), слабое отслеживание и отчетность (49%), от​сутствие гибкости и толкование в буквальном смысле (40%) и нежелание находить новых поставщиков (26%).

Во многих компаниях следует сконцентрироваться на отношениях отде​лов закупок и проектных отделов, если компания намерена полностью ре​ализовать свой потенциал.

Хорошая двусторонняя связь - это ключ к более тесному взаимодей​ствию отделов закупок и разработки дизайна. Совместное территориальное размещение отделов закупок и проектных отделов и объединение их в од​ной команде способствует тесному общению и помогает избежать недопо​нимания.

Отдел закупок и отдел маркетинга/продаж. Поскольку закупки и марке​тинг - зеркальное отражение одной функции в другой, в результате интег​рации этих двух функций можно добиться серьезных преимуществ. Хотя исследования показывают, что отдел закупок обычно не включается в отдел планирования маркетинга, оба эти отдела часто работают в рамках одной программы по разработке нового продукта в компаниях, где есть команды с перекрестными функциями. Отдел закупок предлагает информацию о со​стоянии нынешнего и будущего рынков и анализ результатов переговоров, а отдел маркетинга держит отдел закупок в курсе последних рекламных кампаний, продвижения товаров и прогноза продаж и приглашает отдел закупок к участию во встречах с клиентами-потребителями конечной про​дукции с тем, чтобы лучше понимать потребности клиентов. В одном из исследований проведение переговоров и обслуживание клиентов определя​ются как два критических фактора успеха и при осуществлении закупок, и при осуществлении продаж, а также как подходящая сфера для совместно​го обучения.8

Отдел закупок и бухгалтерия/финансовый отдел. Оба отдела взаимодей​ствуют в области работы с кредиторами, планирования и составления бюд​жета. Сотрудники отдела закупок часто жалуются, что бухгалтерия слиш​ком много внимания уделяет размеру прибыли и недостаточно - соблюде​нию сроков оплаты контракта. Это становится особенно проблематичным при заключении партнерских договоров покупателя с поставщиком или заключении между ними партнерского союза. Организация-покупатель не выполняет условий договора, если не оплачивает счета вовремя. Если компания проводит политику растягивания сроков оплаты, например, оплата в течение 45 дней вместо 30, то отделу закупок достаточно тяжело убедить поставщика в том, что партнерские отношения по-настоящему важны для покупателя. Бюрократическая система, которая замедляет процесс приня​тия счета к оплате, может замедлить его оплату, демонстрируя односторон​ний подход к партнерским отношениям. Улучшение взаимопонимания меж​ду отделом закупок и бухгалтерией и большая согласованность в достиже​нии одной цели могут помочь устранению ряда проблем. Отдел закупок может оказать помощь бухгалтерии, предоставляя информацию о рынке, которая в свою очередь повлияет на необходимость выделения средств в настоящее время или в будущем, в зависимости от требований контракта. Отдел закупок и бухгалтерия/финансовый отдел могут также работать как одна команда над разработкой новой продукции.

Специализация внутри функции закупок и снабжения

Внутри самого отдела закупок функции часто подвергаются дальнейшей специализации и развитию профессионализма как результата специализа​ции. В небольшой компании, где отдел закупок представлен одним челове​ком, вероятно, никакого разделения функций не будет, и этот человек будет "мастером на все руки". Это нелегкая задача. Но в более крупной органи​зации, осуществляющей закупки, обычное разделение функций происходит по четырем специальным направлениям, как показано на рисунке 1.4.
Рис. 1.4. Организационная структура типичного крупного отдела закупок
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Покупка и переговоры. Служащие данного подразделения находят потенци​альных поставщиков, анализируют их возможности, выбирают поставщиков и определяют цены, условия и сроки соглашений, заключенных с поставщи​ками. Данная деятельность в дальнейшем специализируется по типу товара, который нужно закупить. Это может быть офисное оборудование и принад​лежности; сырье (которое может быть далее конкретизировано); топливо; основные средства; предметы и средства для содержания и ремонта. На схеме 2-2 представлено типичное описание обязанностей служащих отдела закупок.

В качестве варианта рассматривается осуществление закупок под ка​кой-либо проект, где специализация закупок и переговоров основана на конечной продукции или проекте, а покупатель подробно изучил все аспек​ты проекта от начала до конца. По завершении этого проекта покупатель может быть переведен на работу над другим проектом.

Закупки для какого-либо отдельного проекта в рамках крупной компа​нии-подрядчика должны осуществляться временными, созданными специ​ально для этого проекта, подразделениями.

Отслеживание и экспедиция. Эта группа отслеживает действия постав​щика по выполнению своих обязательств по доставке товара и его качеству, во избежание непредвиденных обстоятельств. Если встречается какая-ни​будь проблема, эта группа помогает устранить ее (см. схему 2-3, где при​водятся обязанности экспедитора).

Административная группа. Эта группа проводит работу по подготовке и оформлению всех документов по осуществлению закупок, хранит дан​ные, необходимые для обеспечения работы отдела, и готовит периоди​ческие доклады для высшего руководства компании и отдела управления закупками. Служащие этого подразделения компании будут заниматься электронным обменом данными и поддержанием компьютерной базы данных.

Группа анализа закупок. Данная группа или отдельное лицо работает над специальными проектами, которые относятся к сбору, классификации и анализу данных, необходимых для принятия лучших решений о закупках. Исследования по вопросу применения альтернативных материалов, цены и прогноза закупок, анализ того, сколько может стоить для эффективно дей​ствующего поставщика произвести и доставить продукцию, или исследова​ния по разработке более эффективной системы рейтинга поставщиков - вот примеры проводимых исследований. 

Руководство и персонал отдела закупок и снабжения

Размер штата специалистов

В таблице 1.9 показана численность специалистов во всех офисах ком​пании (головном офисе, любом другом филиале компании в стране и за ее пределами), исходя из размеров компании, на основе исследований, проведенных в 1995 году в 282 компаниях, и исследований, проведенных в 1988 году в 290 компаниях.

Общая численность персонала в компаниях неуклонно растет, в двух крупнейших компаниях, например, численность служащих отдела, профес​сионально занимающихся закупками, достигает более 1000 человек. Тем не менее, в 1995 году в 282 организациях 89 человек занимались закупка​ми, в то время как в 1988 году закупками в компаниях занимались 118 че​ловек.

Таблица 1.9. Численность специалистов отдела закупок в компаниях пропорционально размеру компании

Доход от продаж
Среднее кол-во специалистов


1988
1995

до $500 млн.
14
11

$0,5-1,0 млрд.
42
22

$1,1-5,0 млрд.
71
52

$5,1-10,0 млрд.
366
150

$10,1 млрд. и выше
485
289

Во всех компаниях
118
89

Очевидно, что общее сокращение размеров компании оказало влияние на отделы закупок/снабжения и ожидается, что еще меньше людей будет заниматься этой деятельностью. Тенденция к снижению численности слу​жащих в рамках улучшения функционирования систем закупок (таких, как система электронного обмена данными, сокращение базы снабжения, создание альянсов будет существовать и в ближайшем будущем.

В таблице 1.10 приводится сравнение между производственными компа​ниями и компаниями сферы обслуживания. Очевидно, что среднее число специалистов в компаниях производственного сектора больше, чем в ком​паниях сферы обслуживания, а среднее число обслуживающего персонала в производственных компаниях более чем вдвое превышает среднее число обслуживающего персонала в компаниях сектора сферы услуг. Это можно объяснить тем, что отделы закупок в компаниях производственного сектора тратят больше средств и поэтому нуждаются в большем количестве специалистов. Тем не менее, и число обслуживающего персонала в компаниях производственного сектора вдвое больше, что демонстрирует ограниченные ресурсы сферы обслуживания.

Таблица 1.10.  Средняя численность специалистов и обслуживаю​щего персонала в компаниях производственной сферы и сферы услуг (по состоянию на 1995 г.)


Производств. сектор
Сфера услуг

Специалисты (в среднем)
93
72

Обслуживающий персонал (в среднем)
66
26

Специалисты / Персонал
0,71
0,36

Руководство снабжением

Служащий, который руководит всем снабжением в крупной компании в Северной Америке, как правило, называется директор по закупкам (22% лиц в данной должности называется именно так), вице-президент по вопросам закупок (18%) или менеджер по закупкам (14%). Название агент по закупкам редко применимо в крупных компаниях к главному директору по закупкам, такое название обычно применяется в отношении сотрудников среднего или младшего звена в отделах закупок. В таблице 1.11 показаны названия долж​ности главного специалиста по закупкам в 308 крупных компаниях.

Таблица 1.11.Название должности главного директора по снабжению (277 крупных компаний США и    31  крупная  компания  Канады,  1995 г.)

Название должности
% компаний


США
Канада
Общий

Агент по закупкам
0
0
0

Менеджер по закупкам
13
23
14

Директор по закупкам
21
32
22

Вице-президент по закупкам
19
3
18

Менеджер по сырью
3
6
3

Директор по сырью
7
0
6

Вице-президент по управлению сырьем
7
0
6

Иное
30
36
31

Главный специалист по закупкам в крупных компаниях, в основном в воз​расте 50 лет; моложе 30 лет нет ни одного и очень немногие (только 5%) в возрасте старше 60 лет. Тенденция в этом секторе к снижению возрастного ценза, ранним отставкам и понижению обычного возраста для ухода в отстав​ку и далее в течение последующих нескольких лет будет вести к снижению среднего возраста руководящих специалистов по закупкам. В таблице 1.12 от​мечен средний возраст главных директоров по снабжению в 1995 году."

Таблица 1.12. Возраст директора по снабжению (в 299 крупных компаниях, 1995 г.)

Возраст директора
% компаний
Средний возраст

30-40 лет
11
38

41-50 лет
38
47

51-60 лет
46
54

61 год и старше
5
63

Всего в компаниях
100
50

Руководители снабжением имеют хорошее образование, 94% из них име​ют диплом колледжа, 39% - диплом университета.

В таблице 1.13 показан образовательный уровень директора по снабже​нию в 308 компаниях в 1995 году. Эти цифры почти аналогичны цифрам, полученным в ходе аналогичных исследований, проведенных в 1988 году.

Таблица 1.13. Образование главного директора по снабжению (277 крупных компаний США и 31 крупная компания Канады, 1995 г.)

Образование
% компаний


США
Канада
Общий

Средняя школа
4
23
6

Степень бакалавра (колледж)
56
58
55

Университет
40
19
39

� Цит. по: Сергеев В.И.  Менеджмент в бизнес-логистике. – М.: Инф.-изд. дом «ФИЛИНЪ», 1997. – 772 с.
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