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Решения кейса «Как вывести из кризиса машиностроительный холдинг?»

Авторы: участники Сообщества Executive.ru. При публикации решений форматирование текстов приведено к единому стандарту. Стилистика и орфография сохранены в авторском варианте.
Решение Анны Грошевой 

Нужно провести анализ производства на наличие узких мест. Далее нужно определить каким образом существующая система запуска заказов в производство и использование стандартной системы учета приводят к росту незавершенки. И только определившись с первым вопросом и поменяв подход ко второму, можно результативно «актуализировать маркетинговую стратегию» для своих главных клиентов, применяя взаимовыгодные финансовые инструменты. Для всех вышеперечисленных пунктов уже давно разработаны базовые решения в управленческой Теории Ограничений Систем, и понадобится специалист с рекомендациями и с опытом внедрения этих решений. 

Решение Сергея Батенина

Исходя из описания кейса, у холдинга на сегодняшний день отсутствует стратегия развития.

Первоочередными решениями по выводу из кризиса холдинга являются:
- увеличение объема продаж,
- увеличение оборотных средств для стабилизации финансовой ситуации.
Увеличение продаж

Для определения наиболее привлекательных сегментов рынка с точки зрения его объемов и платежеспособности необходимо провести сегментацию с точки зрения, кто является конечным заказчиком. По данным кейса, это ОПК и сельское хозяйство, которые имеют преимущественно государственное финансирование, то есть заказчиком является государство. Финансирование данных сегментов в последние годы растет благодаря программам модернизации Вооруженных сил и утилизации, а также импортозамещению. В меньшей степени, но также привлекательны сегменты техники для карьеров, которые добывают природные ископаемые, по которым есть рост добычи (уголь, золото и т.д.) и коммунальное хозяйства, если предприятия “Машинстроя” являются градообразующими, и, таким образом, можно лоббировать свою продукцию на региональном уровне и федеральном уровнях. 

Далее необходимо определение ценностного предложения клиентам на основе преимуществ и выгод своего продукта и формирование таким образом цены не на основе затратного метода, что, видимо, происходит в настоящий момент, а на основе ценности продукта. Если эти преимущества и выгоды для клиентов есть, то и цена для клиента и как результат рентабельность будут выше, чем сегодня. Соответственно потребуется работа с персоналом сбытового подразделения (должно называться подразделение по продажам) по формированию и обучению новым навыкам активных продаж.

Увеличение оборотных средств

Кредиты – реструктуризация (снижение процентных ставок и пролонгация) с помощью региональных властей, как как предприятия обеспечивают рабочие места, а государство в предвыборный период особенно заинтересованно в социальной стабильности.

Незавершенная продукция – продажа со скидками с целью получения оборотных средств.

Продуктовый портфель – работа по нестандартным позициям только на заказ и по предоплате. По стандартным позициям получение предоплаты в размере 40-50% от заказа. Повышение цены, если есть значительная доля импортных комплектующих, которое можно объяснить клиентам и в случае формирования уникального ценностного предложения (см. выше).
Решение Романа Сюрова

Вместо вступления. Когда было все хорошо, директора заводов ничего не решали, все решения принимала управляющая компания. Как стало плохо, управляющая компания уже ни за что не отвечает, пусть директора заводов сами выкручиваются.

Теперь о действиях. 

1. Приоритет директора завода - продажи, новый бизнес. Вместе с продавцом сам лично занимается поиском новых заказов. 

2. Урезаем все расходы под стать доходам. Ни в коем случае не уходим в минус. Акционер не должен содержать компанию из своего кармана. Если компания убыточна - закрывать. Если директор завода не может предложить внятный план снижения затрат - заменить. 
3. В целях сохранения трудового коллектива переводим его с пятидневки на четырехдневку. Сокращаем РСиС до минимума. 
4. Отказываемся от расходов, которые не можем себе более позволить. Например, есть дирекция по развитию производственной системы. Содержание дирекции обходится дороже, например, чем «выхлоп» от нее. Сокращаем представительские расходы и т.д.
5. Пробуем аргументированно повысить цены на продукцию потребителям.
6. Прорабатываем альтернативных поставщиков с целью снижения цены.

В целом смотрим каждую статью расходов и принимаем решение - сможет ли предприятие существовать без нее. И поиск новых объемов!

Решение Юрия Данекина

Решений на самом деле несколько.

1. Переориентировать предприятия, выпускающие карьерную технику, на выпуск ремонтных изделий для импортной техники (пальцы, втулки и т.д.).

2. Наладить выпуск рабочих органов для выпускаемой техники. Нерентабельно покупать энергетическое устройство без широкой линейки рабочих органов.

3. Наладить выпуск рабочих органов для импортной техники, применяемой в народном хозяйстве. Срок жизни рабочих органов техники в строительстве примерно год. В горнодобывающем производстве - полгода.

4.За счет роста производства, благодаря предыдущим мероприятиям, существенно увеличить выпуск основной продукции в лизинг с минимальной прибылью, перенеся долю прибыли на сектор, выпускаемых рабочих органов.

5. Расширять линейку мощности выпускаемой техники от 20 л.с. до 500 и выше.

Это из первых шагов, которые необходимо сделать.

Решение Николая Кучина

Стратегия выхода из кризиса будет делиться на два элемента:

- краткосрочную стратегию (собственно, как можно быстрее выйти из кризиса);

- средне- и, возможно, долгосрочную стратегию (реконструкция холдинга).

Суть краткосрочной стратегии - как можно быстрее найти деньги для пополнения оборотных средств, ликвидации негативных тенденций, и запуска программ реконструкции. Надо понимать, что спасет только здоровый оппортунизм, то есть нужно искать все возможности, и если какая-то сработает, отлично. Еще очень важно понимать, что решения будут болезненными, непопулярными, и т.д. Иначе не спастись.

Варианты краткосрочной стратегии:

1. Получить господдержку (линейку техники для ОПК «Машинстрой» производит, так что шансы есть), пусть в форме выкупа контрольного или блокирующего пакета какой-нибудь из оборонных госкорпораций;

2. Продать контрольный или блокирующий пакет (что выгоднее, и что получится) западному конкуренту, или «партнеру», который хотел бы войти на рынок. При этом постараться вывести из бизнеса производство с линейкой продукции для ОПК в самостоятельный бизнес, так как не факт, что с компания с иностранным капиталом сможет участвовать в гособоронзаказе.

3. Аналогично с вариантом 2, но контрольный или блокирующий пакеты продать китайскому конкуренту, или «партнеру», который хочет войти на рынок. При этом постараться вывести в отдельный бизнес линейку для ОПК по тем же мотивам, что и в варианте 2.

4. Самый болезненный вариант. В кейсе сказано: «Машинстрой» производит тракторы, коммунальную технику, бульдозеры и технику специального назначения для ОПК с достаточно широкой линейкой модификаций. Это одна из немногих машиностроительных компаний в России, которая сохранила инженерные компетенции и производственную базу, необходимую для выпуска современной продукции». Нужно понять, что сохранить все невозможно, и примерно от 30% до 50% сократить номенклатуру линейки, отсечь то что удобнее или выгоднее - тракторы или коммунальную технику, бульдозеры, или спецтехнику для ОПК. Фактически, продать дивизион тракторов, или дивизион коммунальной техники, и т.д. Если получится, обойтись продажей одного дивизиона, нет, тогда двух. Инжиниринговую компанию лучше сохранить.

В любом случае, на этом этапе краткосрочная стратегия заканчивается. Каким-то из вышеперечисленных путей средства найдены. И пора переходить к среднесрочной стратегии.

Среднесрочная стратегия будет состоять из нескольких последовательных шагов:

1. Оптимизация производства. На 30-50% сократить количество действующих предприятий, условно, если осталось четыре завода, перевести производство на двух с сохранением целевых объемов и линейки продуктов. Если на предыдущем этапе продуктовая линейка еще не сокращена - сократить, от 30% до 50%. Все равно это (то есть уход из части сегментов рынка) придется сделать, так как пока выход из финансовых затруднений еще временный. Что из линейки оставить? То, что или выгоднее, или перспективнее, но целесообразно. Это конкретное решение, которое на уровне описания решения кейса принято быть не может. Однако тут же нужно будет принимать решения о сбыте, имея целью полную загрузку оставшихся мощностей. Причем за счет чего, российского или зарубежного рынка это будет сделано, не важно. Это вопрос к службам маркетинга и сбыта и разработчикам долгосрочной стратегии холдинга. А вот два лишних предприятия безжалостно закрыть, попытавшись, если это экономически целесообразно, сохранить отдельные персоналии с уникальными компетенциями, путем релокации в другие города и регионы, высвободившиеся территории и здания продать, если они еще не конфискованы банками;

2. Шаг отчасти параллельный с первым. Повышение эффективности производства. Собственно, для этого достаточно реального внедрения СМК (реального, в смысле действительного использования этих методов для улучшения качества, а не только для получения сертификата соответствия СМК) и методов бережливого производства. Мероприятия по повышению эффективности (СМК и "лин") перенести также разумным образом на инжиниринговый блок, разработчиков продукции, управляющую компанию, сбытовые подразделения, поставщиков и дилеров, и т.п.
3. Шаг отчасти параллельный со вторым. Проектирование долгосрочной стратегии, учитывая, что де-факто временная оптимизация продуктовой линейки уже состоялась. Этим людям трудно что-то посоветовать, кроме того, что нужно держать нос по ветру, и создавая стратегию, попытаться заглянуть в будущее отрасли и компании лет на 20 вперед. Тогда у них все получится.

Так в крупную клетку выглядит решение по «Машинстрою». Детализация не нужна, т.к. в каждом конкретном случае она будет вытекать из конкретных обстоятельств, слой которых в описании кейса не затронут.
Решение Андрея Боброва

· Какие вы видите решения по выводу из кризиса холдинга «Машинстрой»?
«Большинство машиностроительных компаний предпочли резко снизить количество выпускаемой продукции, сосредоточиться на различных способах оптимизации расходов и снижения затрат».

- Это не выход – без предварительного анализа можно сократить ключевые области.
«В отличие от наших предприятий, зарубежные компании быстро переориентировались и стали дополнительно стимулировать спрос на свою продукцию в России за счет внедрения новых финансовых услуг. Они начали предоставлять покупателям беспрецедентные скидки, долгосрочную беспроцентную рассрочку, лизинг, практиковать другие методы, стимулирующие покупательскую активность».

- Наши компании тоже могут легко это организовать совместно с банком. 

«Конкурентная среда, в которой он предлагает свою продукцию, не сильно насыщенна. С одной стороны – это западные производители, техника которых после падения рубля превышает стоимость подобной продукции холдинга на 30% и выше, с другой – китайские заводы, техника которых хуже по качеству и пока мало распространена в России».

- Конкурентная среда недооценена - нужно искать возможность вытеснения.

«В холдинге сохранился высокий уровень постоянных расходов. При этом резко снизился выпуск продукции, что привело к падению оборота и рентабельности». 

- Нужно оптимизировать площади – часть сдать в аренду.

«Формализованная стратегия развития машиностроительного холдинга в сложившихся условиях стала неактуальной. Новая антикризисная стратегия не принята. В этой ситуации каждый руководитель предприятия, входящего в холдинг, самостоятельно ищет решения по выходу из кризиса».

- Это, конечно, неверно – нужна общая стратегия. 

«В результате сокращения объемов производства в большинстве подразделений холдинга упала зарплата. Ключевые специалисты начали увольняться. Уровень мотивации и вовлеченности персонала резко снизился. Постепенно часть предприятий стали переходить на неполную рабочую неделю, это послужило еще одним толчком к увольнению ряда важных специалистов».

- После выделения ключевых направлений нужно оставить нужных специалистов. Остальных уволить.

«Линейка продукции достаточно широкая: это коммунальная, сельскохозяйственная, карьерная и строительная техника. Кроме того, ряд предприятий имеют компетенции по выпуску техники военного назначения. В инжиниринговой компании постоянно ведется разработка новой техники, в том числе и инновационной. Постоянно разрабатываются новые модификации существующей продукции, обновляются зарекомендовавшие себя на рынке модели».

- Нужно провести очень серьезный анализ по оптимизации ассортимента, маркетинговый анализ, исследования и выделить ключевые продукты - остальные не продавать и не производить.

Например, я делал анализ и порекомендовал убрать дизели и оставить только газогенераторы. Это принесло компании десятки миллионов долларов - исследование стоило 100 тыс. евро.

· Как должны быть вписаны эти решения в общую стратегию развития холдинга?
Линейка выпускаемой продукции должна быть пересмотрена. Ненужные направления нужно обанкротить и закрыть, прибыльные оставить.

Решение Елены Панченко

1.Бизнес-сфера «Продукты». Перейти от производства крупной техники к мелкой. Сейчас среди населения, дачников, людей, которые занимаются приусадебным хозяйством, проживают в сельской местности, мелких фермеров востребованы мотоблоки, мотокультиваторы, газонокосилки, кормодробилки и т.п. Изготовление не крупногабаритной продукции (мотоблоков) требует меньшей материалоемкости и трудоемкости, следовательно, меньших вложений, позволит быстрее получать выручку от реализации, ускорит оборачиваемость собственных оборотных средств.

Второе востребованное продуктовое направление – изготовление металлопластиковых окон. Как для населения, так и для сферы В2В.

Третье направление – изготовление метизов, включая строительные метизы, запорной арматуры. Эти расходники нужны любой производственной компании, автомобилистам, сфере ЖКХ, в строительстве, просто населению.

2.Компания имеет собственное сбытовое подразделение. Вопрос: чем занимаются его сотрудники, если у холдинга нет заказов? Сотрудники сбытового подразделению вообще имеют понятия о маркетинге, продажах, продвижении продукции, активном поиске клиентов? Личное мнение: если компания (не важно, малая или холдинг) имеет проблемы в реализации продукции, то в «сбыте» у нее работают не специалисты по продажам, а бухгалтера, которые умеют только выписывать счета, накладные и заполнять реквизиты в контрактах. Сбытовики просто привыкли пользоваться удобным «политическим каналом» и не видеть потребности рынка. Ведь именно на основании результатов анализа, проведенного сбытовым подразделением, должна формироваться продуктовая линейка. В отделе продаж должны работать коммерсанты, профессионалы своего дела.
Первая стратегия в области продаж – построение и развитие дилерской сети. Для холдинга это оптовые покупатели и как следствие поступление стабильной и достаточно весомой выручки. Подход к дилерской сети должен строиться по принципу альтернатив:

- дилерская сеть по продаже коммунальной и с/х-техники;

- дилерская сеть по продаже запчастей для коммунальной и с/х техники;

- дилерская сеть по продаже металлопластиковых окон;

- дилерская сеть по продаже мототехники;

- дилерская сеть по продаже метизов, запорной арматуры;

- сеть торговых представителей, работающих и развивающих продажи метизов, запорной арматуры через торговые точки, мелкие магазинчики.

Главное условие – дилерскую сеть нужно развивать, следить за ситуацией на рынке, подстраиваться по потребности рынка. И дилеры, кстати, в этом помогут как никто другой.

Вторая стратегия в области продаж – развитие услуги «контрактное производство». Предлагайте свои услуги в качестве «контрактного» подрядчика. Для машиностроения это не новое направление – еще в советское время это широко применялось и называлась «кооперация».

3.Бизнес-сфера «Финансы». Высокий уровень постоянных расходов. Обратить внимание на «Вспомогательное производство». Значительная доля расходов может направляться именно туда. При этом термин «Вспомогательное производство» - понимаем широко: как стандартное вспомогательное производства, например инструментальный цех на одном предприятии, так и целое юридическое лицо, выполняющее определенные функции для компании-производителя.

К сожалению, приходится на некоторых предприятиях наблюдать ситуацию, когда в условиях кризиса вспомогательное производство продолжает в стабильно высоких объемах изготавливать новое оборудование, работать на наращивание производственных мощностей, капитальный ремонт зданий, производить оснастку, инструмент, запчасти для основного оборудования в чрезмерных и ненормируемых объемах.

Вопрос: зачем холдингу новые производственные мощности, если и старые то не полностью задействованы?

Установить важное правило. Вспомогательное производство изготавливает только оснастку, приспособления, необходимые для изготовления продукции основного производства, что уже в запуске либо находится на стадии подготовки производства.

4.Переориентировать вспомогательное производство и конструкторское бюро частично на работу от внешних заказчиков. Это позволит сохранить компетенции и штат сотрудников, получить оборотные средства. Опять-таки вопрос к сбытовому подразделению – их задача найти клиентов, разработать маркетинговую стратегию. Услуги электриков, услуги слесарей, услуги конструктора на сторону – почему нет? Список клиентов может быть обширным: население, мелкий бизнес, промышленные предприятия. Возможно, в зависимости от юридической структуры холдинга, потребуется организация отдельного юридического лица.

5.То, чего делать не стоит. Не нужно разрешать директорам заводов списывать и/или продавать основные фонды – оборудование. В данной сфере могут быть значительные махинации, когда вся выгода от сделок купли-продажи будет оседать в личных карманах директоров, главных механиков, главных энергетиков заводов. Под видом якобы устаревшего, неремонтопригодного, невостребованного оборудования, могут быть разворованы стратегически важные единицы основных фондов. Поэтому – запретить списание и продажу оборудования.
Решение Алексея Ковалева

Вопрос 1. Какие вы видите решения по выводу из кризиса холдинга «Машинстрой»?
Прежде всего, следует уяснить ряд исходных моментов.

Корабли подобного размера могут идти по инерции довольно долго с выключенными двигателями и тонут медленно. Собственно, то, что «Машинстрой» (далее МС) до сих пор жив при отсутствии плана выхода из кризиса через два года после его начала, это подтверждает. Такая инерционность, с одной стороны, внушает оптимизм (задача решаема). С другой – для  действительных перемен потребуются очень серьезные усилия и жесткие решения на уровне СД и ГД.

Если сразу после падения зарплаты и перехода на неполную рабочую неделю из МС стали увольняться ключевые специалисты, то это, вероятно, означает отсутствие открытости в принятии решений в холдинге, несистемное (приказное) управление и не очень хорошую атмосферу в коллективе. Это следует учитывать при внедрении изменений.

Судя по тому, что МС работает на ОПК и продажи на экспорт идут по политическим каналам, холдинг довольно слабо умеет работать в рынке, а это значит, что управленцы всех уровней и направлений, вероятно, плохо умеют гибко реагировать на изменение условий. Концентрация принятия решений в УК только снижает управленческие навыки предприятий МС. Служба продаж, вероятно, тоже относительно слаба.

Вероятнее всего, вопрос нехватки оборотных средств полноценно удастся решить только за счет внешнего источника (банк, акционеры и т.д.). Но любой внешний источник будет готов финансировать МС только при условии, что хотя бы расчеты будут показывать способность холдинга генерировать положительный денежный поток. Сегодня же, вероятно, у МС текущий «минус». Именно на получение «плюса» и надо направить все усилия; собственно, об этом и данная работа.

Все действия по оздоровлению ситуации можно разделить на повышающие доходы и снижающие расходы (увеличивающие оборотные средства и снижающие потребность в них):

- увеличение выручки (приток средств);

- снижение затрат (и постоянных, и переменных) (снижение потребности в средствах);

- увеличения оборачиваемости запасов и т.п. (снижение потребности в средствах);

- извлечение средств из активов, не участвующих в доходной деятельности (приток средств).

- получение внешнего финансирования (приток средств);

Почти в каждой из этих задач есть подзадачи, относящиеся к области производства, продаж, персонала, финансов или общеуправленческой. Ниже приведен список подзадач, распределенный по этим направлениям. Хотя некоторые задачи по отдельности могут показаться нерешаемыми, но во взаимосвязи с решениями в других областях деятельности они будут вполне по силам.

Общеуправленческие задачи и HR

1. Уменьшение количества уровней управления.

2. Ранжирование сотрудников по степени критичности их сохранения в коллективе.

3. Сокращение персонала.

4. Отладка управленческого учета с возможностью определения финансового результата по каждому подразделению (собственно, по объекту управления каждого руководителя);

5. Четкое определение полномочий руководителей каждого уровня с максимальной передачей полномочий вниз;

6. Создание мотивационной системы, нацеливающей всех руководителей на получение результатов, в первую очередь финансовых, в своей области ответственности (свое подразделение и смежные). Следом то же – по остальным сотрудникам.

Закупки

Концентрация усилий на:

- отсрочке платежей (новые поставщики);

- снижении цен за счет лучшего контроля закупщиков и за счет долгосрочных договоров;

- поиске замены импорта на отечественных поставщиков и поставщиков из недолларовой зоны (СНГ, Китай, Ю.Корея и т.д.);

- извлечении денег из лишних запасов.
Производство

1. Инвентаризация запасов.

2. Разработка новых правил планирования производства.

3. Определение технических возможностей для производства новых видов изделий, возможно, совершенно в других направлениях / отраслях.

4. Внедрение «бережливого производства» для:

- устранения потерь;

- повышения гибкости производства;

- снижения потребности в оборотных средствах,

- снижения затрат на обслуживание производства,

- уменьшения затрат на персонал.

Продажи

1 Нанимаем руководителей, умеющих работать в рынке, а не по «политическим каналам».

2. Вместе с производством определяем направления, в которых мы могли бы производить продукцию, более востребованную в условиях кризиса. Возможно, это будут совершенно другие отрасли (не машиностроение).

3. Внутри страны:

- любыми способами (скидки и т.п.) возобновляем «зависшие» заказы или поиск новых покупателей под них (сбрасываем зависшую незавершенку);

 - практикум скидки под уменьшение отсрочки платежей и предоплату;

- концентрируемся на продаже запчастей и узлов вместо продаж готовых изделий;

4. Экспорт:

- здесь главные усилия концентрируются в основном в развивающихся странах, более чувствительных к цене;

- заключаются договора с агентами в других странах, которые будут работать за процент от поставок;

- активизируется участие в выставках (хотя бы в формате посещения).

Финансы

1. Реструктуризация существующей задолженности для снижения текущего оттока средств.

2. Договоренность с банками о позаказном финансировании под контракты (как внутри страны, так и на экспорт).

3. Обеспечение определения оперативного финансового результата не только по каждому предприятию, но и по каждому подразделению.

Ниже рассмотрим некоторые из перечисленных задач подробнее. В долгосрочном плане, конечно, важнее усилия, направленные на повышение доходов, но для объяснения логики действий вначале следует рассмотреть задачи по снижению затрат предприятия и уменьшению оттока средств.

Снижаем отток средств

1. Следует разделить направления основной деятельности (выпускающей продукцию для покупателей / заказчиков) на ключевые и второстепенные. Все дальнейшие действия мы производим с ключевыми направлениями. Второстепенные же (потерять которые не критично для холдинга) выводим на самостоятельный бюджет, наделяем их руководство достаточно широкими полномочиями для принятия решений по выживанию и занимаемся ими по остаточному принципу.

2. Исходя из текущей загрузки предприятий строим идеальную модель этих предприятий:

2.1. По внутренним нормам ОТиЗ определяем количество рабочих основного производства, необходимое для выполнения нынешних объемов производства. Это количество увеличиваем на 25%: сегодня мы переведем производство на четырехдневку (по моему опыту, если снизить доходы на 20%, но при этом дать лишний выходной, то люди реагируют вполне нормально), а завтра, когда, в результате наших усилий продажи увеличатся, это станет нашим резервом производительности.

2.2. Под это количество рабочих по отраслевым нормам управляемости определяем необходимую управленческую надстройку (количество мастеров и вышестоящих руководителей).

2.3. Определяем список ОС, необходимый для выполнения текущей производственной программы (с неким запасом) и обслуживания основного производства, выбираем наиболее работоспособные ОС для сокращения затрат на обслуживание. Остальные ОС – на консервацию, а те ОС, которые могут быть легко замещены с рынка (лишний транспорт и т.п.) – на продажу.
2.4. Определяем численный состав рабочих вспомогательных подразделений (транспорт, энергетика, ремонтные службы и т.д.) и сотрудников обслуживающих подразделений (финансы, кадры и т.д.), необходимый для поддержания основного производства. Вполне возможно, для оптимизации затрат необходимо будет централизовать ряд служб (например, перевести ремонтников и экономистов из штата цеха в службу главного механика / энергетика завода и ПЭО, соответственно). По нормам управляемости определяем необходимую управленческую надстройку над ними.

2.5. С особым вниманием, но решительно определяем возможные сокращения в КБ, службе главного технолога и т.п., службах закупок и продаж (продажи, возможно, вообще не следует сокращать). В этих областях, как правило, находятся наиболее редкие и ценные специалисты, но там же реальная производительность людей на равных должностях может отличаться в разы.
3. Разрабатываем схемы мотивации для персонала, нацеленные на производительность и полезные предприятию результаты (отдельная большая тема), с тем, чтобы сотрудники понимали, что предстоящие сокращения принесут и возможность зарабатывать.

4. В зависимости от внутренней культуры организации открыто или закрыто, мягко или жестко проводим сокращение персонала. По моему опыту, даже единовременное сокращение 500 человек в городе с 50 тыс. населения (то есть 2-3% работоспособного населения) не приводит к каким-либо негативным социальным последствиям. Одновременно объявляем о внедрении мотивационных схем для остающихся на предприятиях сотрудников.
5. Проводим инвентаризацию запасов (сырье, незавершенка, вспомогательные материалы и з/ч, готовая продукция) с тем, чтобы определить действительное положение с запасами, не тратить лишних денег на то, что имеется, и определить то, что можно продать в нынешнем виде или с доработками.
6. Исходя из действительного объема производства и ближайших перспектив проводим инвентаризацию ОС для принятия решения: оставляем в производстве / консервируем / продаем / сдаем в аренду и т.д.
7. Разбираемся с текущим планированием производства: максимизируем номенклатуру того, что производим под заказ, и минимизируем то, что производится на склад. Консервативно пересматриваем правила производства на склад. Устанавливаем четкие финансовые правила размещения заказов в производстве (под заключенный договор и внесенный аванс и т.п.). Это обеспечит минимизацию запасов и высвободит оборотные средства.
8. Из оставшегося персонала отбираем наиболее инициативных и творчески мыслящих руководителей и инженеров и обучаем их методике «бережливого производства». Не «культуре» и прочим красивостям, а конкретно методу разложения бизнес-процессов на добавляющие стоимость и потери. Далее внедряем этот подход на наиболее значимых / массовых процессах. Это должно снизить затраты на запасы (оборотные средства), высвободить часть персонала и обеспечить дополнительный задел производительности для того времени, когда начнется рост производства.
9. Все свободные площади предлагаем в аренду. Любой дополнительный приток средств работает на нас.
10. Следует пересмотреть правила взаимоотношений УК – предприятия. В УК должны быть соединены лишь те службы, которые являются однородными для предприятий холдинга, все отличия должны оставаться на местах. Например, если предприятия выпускают сходную или взаимодополняющую продукцию, то их продажи имеет смысл объединить, а если продукция между собой никак не связана, то, вероятнее, продажи должны осуществляться самими предприятиями. Цель – максимальная инициатива внизу. В УК должны устанавливаться правила деятельности по всем направлениями и приниматься лишь самые главные решения (уровня совета директоров), большинство же решений должно приниматься на предприятиях.
11. Если система учета позволяет, следует научиться определять финансовый результат по каждому подразделению. Собственно, каждый руководитель должен стать «директором» своего «предприятия». Это позволит изменить соответствующим образом их мотивацию, лучше задействовать их мозги на поиск решений по оптимизации процессов, настроить все подразделения на работу «в рынке» на внутреннего заказчика и т.д. В долгосрочном плане решение этого вопроса может коренным образом изменить культуру организации и поднять ее эффективность.

Увеличиваем приток средств
1. Если МС действительно слабо умеет работать на конкурентном рынке, следует нанять соответствующих коммерсантов-руководителей.
2. Вновь нанятые коммерсанты должны определить сильные и слабые стороны МС с точки зрения потребителей – это ляжет в основу новой коммерческой политики, PR и т.д.
3. Инженерам, технологам, производственникам, продавцам, маркетологам (вообще всем, можно объявить конкурс) следует провести «мозговые штурмы» на предмет поиска применения имеющихся мощностей и технологий в новых областях и отраслях. Возможно, МС мог бы выпускать относительно простую продукцию, востребованную на рынке даже сегодня.
4. Продавцам следует заново прошерстить внутренний рынок СНГ на предмет поиска потенциальных покупателей. Возможно, прежняя коммерческая политика просто не позволяла найти общий язык с потребителями.
5. В условиях девальвации рубля МС должен был получить серьезные преимущества на внешних рынках. Мой опыт показывает, что даже в ЕС потребители готовы переключиться на поставщиков из РФ при получении 15-20% преимущества в закупочной цене. Экспорт в среднесрочной перспективе должен стать главной целью развития МС. Помимо продаж, такая цель позволит поднять уровень культуры производства и организации в целом.
6. Для ускорения работы на незнакомых рынках следует использовать агентов – лиц, хорошо знакомых с местными потенциальными потребителями. Мой опыт показывает, что такие агенты, работая за определенный процент от продаж в течение ряда лет, способны достаточно быстро свести поставщика с высшим руководством потенциальных заказчиков.
7. Разумное участие в выставках (с приемлемым бюджетом) за рубежом также позволяет быстро научиться ориентироваться на рынке и найти возможных заказчиков.
8. Помимо продаж готовых изделий, в части развивающихся стран и СНГ можно было бы договориться о некой сборке оборудования из поставляемых комплектов. Это позволяет развиваться и местному бизнесу, что делает такие поставки еще более выгодными для принимающей стороны.
9. Следует упорно и тщательно вести переговоры с банками на предмет реструктуризации задолженности / консолидации займов (это может привести к снижению процентов и текущего оттока средств), а также обсуждения условий, при которых банки могли бы финансировать конкретные проекты, связанные с продажами (см. ниже). Банкиры – люди рациональные, заложенные активы МС им не нужны, и они готовы идти на уступки, если видят конкретные возможности вернуть свои деньги, пусть дольше и с меньшими процентами. Но следует помнить, что внешнее финансирование – лишь рычаг для развития МС после того, как внутри наведен порядок и сведен «дебет» с «кредитом».

Вопрос 2. Как должны быть вписаны эти решения в общую стратегию развития холдинга?
Прежняя стратегия, если она и была создана, показала свою негодность. С практической точки зрения я бы предложил сегодня забыть о какой-либо «стратегии развития холдинга». В ходе решения практических задач по выводу МС из кризиса новая стратегия будет выработана сама собой, путем обобщения положительного опыта.

Решение Елены Черепневой

Для успеха любого производства решающим фактором успеха является наличие широкого канала сбыта. Это первичная проблема, порождающая или усугубляющая все остальные трудности. Предлагается для решения этой задачи использовать такой инструмент как создание дилерской сети. Например, в качестве одного из возможных вариантов реализации может быть франшиза с минимальной для дилера ценой вхождения.

Далее, при наличии сбытовой сети можно диверсифицировать предложение: кроме собственной продукции, логично развивать дистрибьюцию сопутствующих товаров и запчастей.

Параллельно с этим необходимо решить задачу по оптимизации управления производственными процессами. При возникновении критичных объемов незавершенного производства первичной проблемой является неэффективное управление заказами на производство. За счет привлечения кредитных или собственных оборотных средств последствия таких просчетов можно минимизировать, но не устранить их причину, да и не всегда есть возможность «заливать» дополнительным финансированием чьи-то тактические просчеты.

Как правило, в такой ситуации логично сменить принципы производственного планирования. Например, отказаться от принципа first in – first out в пользу тех заказов, для выполнения которых необходимо привлечение минимального объема финансовых ресурсов, либо не требуется и привлечение вовсе.

При этом конечно же следует сохранить кадры (по-человечески говоря, людей). В этой связи правильно, на мой взгляд, определиться с перечнем сотрудников, которые действительно важны и замена которых критична для бизнеса. В условиях ограниченных финансовых возможностей предлагается в качестве якоря использовать для этой категории людей привлекательную для них перспективу – продвижение в карьере, повышение оклада, оплату стажировки или обучения, реализацию значимого для данного конкретного сотрудника проекта и т.п. При этом мотивирование через привлекательную для сотрудника перспективу не заменяет регулярной выплаты заработной платы, размер которой не должен быть нищенским. Если нельзя поддержать приемлемый уровень оплаты труда для всех, надо поддержать его для тех, кто критически важен для бизнеса.

Решение Андрея Немыкина

Управление
Пересмотреть и изменить организационную структуру холдинга. Резко сократить управленческий аппарат. Судя по тому, что «новая антикризисная стратегия не принята» управляющая компания находится в параличе. В кейсе очень мало информации по каждому аспекту, но по аналогии можно предположить, что управляющая компания это место, где очень мало действительно классных управленцев и очень много любителей пораздавать указаний и поездить с инспекционными проверками по подшефным заводам.

Ситуация на местах (на заводах) скорее всего не лучше. Мне известен завод, где на 230 человек рабочих приходится 11 директоров, которые сидят в «башне из слоновой кости» важные и надутые и думают, что чем-то управляют. Не думаю, что предприятия «Машинстроя»  исключения из сложившейся в России практики.

Если посмотреть структуру расходов холдинга в целом и отдельно каждого предприятия с точки зрения расходов на персонал, думаю, выводы будут очевидны.

Поставьте задачу сократить управленческий штат минимум на 50%, параллельно пересмотрев подходы к назначению руководителей.

Ни в коем случае не хочу обидеть компанию «Машинстрой», но опять же из опыта, на «теплые места» приходят по связям личным / родственным / дружеским / коррупционным. В лучшем случае отдел персонала действительно проводит поиск специалистов, но при этом, выставляя такие требования к опыту работы именно в данной сфере, что приходится только удивляться, где они таких в конечном итоге находят. Между тем, давно известно, что «человек, понимающий в нашем деле все, может быть и действительно понимает все, кроме одного – как его улучшить».

В кейсе сказано, что с предприятий уходят ключевые специалисты, но ни слова не говорится об исходе так называемых управленцев.

Сокращение управленческого аппарата неизбежно потребует пересмотра многих организационных процедур (если конечно компания не намерена цепляться за правила и бумажки, которые придумали «управленцы» чтобы только оправдать свое существование на руководящей должности). Упростите взаимодействие различных подразделений холдинга. Тем самым вы устраните излишнюю зарегулированность, которая обычно и губит большие структуры.

Параллельно вы получите побочные эффекты в виде сокращения расходов на хозяйственное обеспечение деятельности управленческого аппарата. Это может быть в масштабах холдинга и невеликие деньги, но на них вы сможете вернуть пару десятков ключевых специалистов на конкурентоспособную зарплату.

Руководители заводов должны получить больше самостоятельности.

Не совсем понятно, что имеется в виду, когда говорится, что директора предприятий занимаются только решением оперативных вопросов. Думаю при таком подходе, руководители больше озабочены тем, как выполнить требования управляющей компании, и как ублажить очередную комиссию, чем как удовлетворить требования потребителей продукции. И скорей всего, требования со стороны управляющей компании сократить расходы, директора на местах сводят к передаче части процессов на аутсорсинг (хотя в мировой производственной практике давно известен ответ на вопрос, что лучше для предприятия – отдать что-либо на аутсорсинг или производить собственными силами. И ответ прост: при наличии свободных производственных мощностей однозначно делать самим!), разбазариванию площадей в аренду, продаже старого оборудования и мнимой реструктуризации (когда как раз-таки сокращают людей реально необходимых производству мастеров / бригадиров / рабочих).

Ключ же к сокращению затрат лежит в оптимизации производственных процессов в самом широком смысле от закупки сырья / материалов / комплектующих до сбыта готовой продукции, то есть от входа до выхода. А о ненормальности производственных процессов «Машинстроя» четко говорит упоминание о «большом количестве незавершенки».

Позвольте руководителям предприятий ощутить себя хозяевами. Только на месте можно понять, что закупать, у кого закупать, как производить, кого нанимать, кого увольнять и т.д. В рамках холдинга директора предприятий должны подчиняться только таким требованиям, как качество выпускаемой продукции, имидж марки, дисциплина поставок, удовлетворение запросов потребителей, приемлемая (рыночная) цена.

Это более длительный путь, чем получение быстрых результатов за счет методов аутсорса / аренды / сокращения и проч., но дело в том, что быстро полученные результаты также быстро и исчезают.

Сбыт
Насколько я понял, у «Машинстроя» единая сбытовая компания. Опять же мало информации, но скорее всего вся продукция уходит через некую торговую компанию, которая и устанавливает цены на всю продукцию, понятно с учетом себестоимости.

Создайте сеть фирменных дилерских центров. Это могут быть самостоятельные юрлица, прямо не входящие в холдинг, но имеющие прочную материально-техническую базу, связи и знание ситуации на местах. Роль единой сбытовой компании сведите к координации работы этих дилеров и обеспечению эффективной коммуникации между производителями и дилерами. Требуйте от дилеров конкретной и четкой обратной связи от конечных потребителей продукции, их запросах, нуждах и требованиях и передачи этой информации производителям. Т.е. сбытовая компания должна выполнять роль некоего единого центра обработки информации в области сбытовой политики. Позвольте дилерам использовать на свое усмотрение различные финансовые инструменты при работе с потребителями (кредиты/рассрочки/лизинги и проч.).

Разработайте систему поддержки дилеров. Например, холдинг может посылать технических специалистов для обучения сотрудников дилера или для помощи изучения запросов потребителей в регионе и т.п. Холдинг может оказывать и финансовую поддержку дилерам когда те испытывают трудности.

Это лишь один из возможных вариантов.

Продукт
Как понятно из кейса, «Машинстрой» выпускает широкий ассортимент техники. Тем более удивительно, что холдинг испытывает трудности. Сам работал на небольшом производстве машиностроительной отрасли и в силу профессионального интереса общался со многими представителями целевой аудитории. Один лишь пример. Каждый крестьянин в деревне мечтает о небольшом тракторе в своем хозяйстве. Это один из огромных потенциальных рынков. Да, у них нет финансовых средств, чтобы единовременно пробрести эту технику. Но это люди, производящие реальный, всегда востребованный продукт и найти механизмы взаимодействия тут задача финансистов и творческого управленческого подхода.

Если продукция не продается, то причина здесь одна – неконкурентоспособность либо по качеству, либо по цене, либо по функционалу.

Автор кейса пишет, что у «Машинстроя» есть единый инжиниринговый центр, который занимается разработками, в том числе и уникальными. Почему же тогда его продукция не востребована?

Соедините производство, разработки и продажи. Не путем объединения этих служб, а путем изменения самого принципа разработок. В разработках должно учитываться мнение не только гениев-конструкторов, но и производственников и самое главное потребителей. Очень часто конструктора разрабатывают продукт без учета реальных возможностей производства и уж совсем далеко от запросов потребителя.

С точки зрения производителя важно не столько то, как будет продукт работать, сколько как его произвести. С точки зрения потребителя неважно, насколько крут и функционален продукт, сколько то в какой мере он закрывает его реальные потребности.

И зачастую, то, что конструкторам кажется гениальным и инновационным на деле выливается в дикую себестоимость, а для потребителя в непонимание зачем мне это.

Опять же неконкурентоспособная цена отчасти следствие необходимости содержать раздутый управленческий аппарат и вольное манипулирование ценами со стороны сбытового подразделения.

По опыту знаю, что вокруг любого крупного предприятия в машиностроительной области существует отдельный рынок так называемых серых и черных сборщиков. Это ребята, которые сами собирают технику из б/у деталей, подкрашивают, подмазывают и продают по цене новой. При этом работают они буквально в гаражах. Остается только удивляться, как огромные заводы, имеющие все необходимое оборудование, персонал, доступ к сырью могут проигрывать этим «производителям» жалуясь, что продукция не продается. Дело в том, что эти ребята работают очень эффективно. Внутренне эффективно.

Следовательно, возвращаясь к началу, ключ к успеху во внутреннем устройстве методов работы. Отсюда и отрицательная рентабельность.

Персонал
Причины исхода персонала понятны: сокращение издержек со стороны руководства, необходимость которых вызвана крайне неэффективным внутренним управлением.

Учитывая, что в настоящее время практически не готовят специалистов рабочих специальностей, опуская персонал по зарплате и теряя уникальных специалистов, холдинг в долгосрочной перспективе обрекает себя на уничтожение.

Изменение методов работы позволит сократить реальные затраты, а не придуманные. Люди как основной актив компании не могут быть причиной затрат (тем более уникальные специалисты). Люди единственный актив компании, который со временем только увеличивает свою ценность (приобретается опыт, знания, навыки, прививается корпоративная культура).

Важно сосредоточиться на удержании людей. Повышая эффективность внутренних процессов, компания получит ресурсы, которые следует направить на развитие сотрудников, их обучение, обеспечение преемственности.

Сейчас холдинг с точки зрения персонала в глубочайшем кризисе. Постарайтесь сохранить что осталось. Проведите ревизию своих оставшихся кадров. И не путем аттестации. На любом предприятии прекрасно известно кто чего стоит. Пусть это будут методы неформального выявления наиболее ценных сотрудников (опросы/беседы/анкетирование и т.п.). Перераспределите ФОТ с учетом этой работы. Разработайте программы удержания. Проведите собрания, на которых честно скажите людям о допущенных ошибках и о том, что вы намерены делать (если намерены). Попросите их о помощи. В общем, найдите человеческие подходы.

Разгоните свои службы персонала. Их роль сейчас сводится к изданию различных никому не нужных приказов и контролю за оборотом таких же ненужных бумажек. Основные задачи службы персонала – развитие сотрудников, помощь в адаптации, обучение и поддержка, формирование командного духа, а не контроль чего-либо и не производство бумаги.

Сформируйте новые службы персонала, способные в полной мере развернуться лицом к людям. Поручите им разработать программы обучения, адаптации, мотивации и проч. И добейтесь внедрения этих программ и механизмов до принятия их всеми сотрудниками ваших предприятий.

Поставьте им задачу обеспечения преемственности поколений, разработку программ привлечения взрослых детей сотрудников на предприятия, их обучение, подготовку новых высококвалифицированных кадров.

Выводы
Совершенно очевидно, что проблемы холдинга носят глубокий системный характер и соответственно подходы к решению этих проблем тоже должны быть системными. Может быть, я описал необходимые действия слишком обще, но это обусловлено общностью самого кейса. В любом случае описание конкретных инструментов и методов заняло бы в рамках решаемой задачи чересчур много места. Нельзя дать конкретный инструмент или метод, не зная ситуацию на месте, а универсальной волшебной палочки не существует.

В решении практически не затронуты вопросы финансового состояния, но это не моя компетенция. Думаю, хороший, честный финансовый специалист вполне может найти решения и этих проблем.

Прошу прощения, если чем-либо оскорбил сотрудников холдинга, предполагая ту или иную ситуацию в управлении. Искренне надеюсь, что реальная ситуация выглядит иначе. При интересе со стороны холдинга к предлагаемым решениям, готов рассмотреть вопрос сотрудничества на уровне отдельно взятого предприятия в качестве пилотного проекта.

Решение Михаила Ободовского

Описанная ситуация свидетельствует о сильнейшем кризисе управления. Управляющая компания (вероятно, очень раздутая) требовала от заводов выполнения своих указаний, изолировала их друг от друга (в тексте есть указание на то, что прямые коммуникации между предприятиями были редки: разделяй и властвуй, не так ли?), но управляла так, что предприятия не сумели завершить ряд заказов в срок из-за нехватки финансовых ресурсов. Как устроен финансовый менеджмент, как формируется платежный календарь и вообще, как функционирует вся система?

Пока все шло хорошо, управляющая компания была рада управлять, когда стало хуже, судя по описанию, предпочла сначала резать издержки заводов и потом уж нехотя взялась за себя. Когда стало совсем плохо, каждое из предприятий брошено на произвол судьбы, помощи от холдинга ждать не стоит.

С тем, кто виноват, более или менее понятно. Вообще культура в компании такая, что при недостатке финансовых ресурсов предприятия продолжали выпуск продукции, который невозможно было закончить. Тем не менее, никто не закричал: «Мы делаем глупость!» - это нехороший знак.

Переходим к тому, что делать. Это всегда самое важное и нужное. В тексте нет информации о том, пройдена ли точка невозврата из-за ухода ведущих специалистов и насколько трудно теперь восстановить компетенции. Разумеется, решение зависит от того, предстоит ли прыгать через пропасть. Без этого знания невозможно предложить разумное решение.

Тем не менее, какие-то шаги можно предложить даже при минимальном знании о ситуации:

1. Нужно признать, что был допущен целый ряд ошибок - без этого доверие заводов к управляющей компании будет отсутствовать. Желательно, чтобы кто-то из высших менеджеров УК вынужден был бы покинуть свой пост. Сакральная ли это жертва? Нет, это просто признание того, что персонал УК тоже несет ответственность за свои ошибки (пока что за ошибки УК отвечали заводы).

2. Нужно реализовать незавершенку, пусть с дисконтом, но нужно. Правда, перед этим следует быстро проанализировать, не вызовет ли это «завал» рынка на годы вперед. Если окажется, что вызовет, то решать, что выгоднее. Предварительно необходимо отранжировать имеющуюся незавершенку по состоянию «сколько нужно вложить – сколько может принести реализация». За все сразу не браться – надорвешься.

3. Провести оценку перспектив выживания отдельных предприятий. Наименее жизнеспособные нужно выставить на продажу – им вне холдинга будет лучше, чем внутри.

4. Реорганизовать систему управления холдингом. В частности, нужно придумать более гибкий механизм управления, который будет включать в себя появление в управляющей компании людей, ответственных за функционирование предприятий. Предприятия должны почувствовать, что есть люди, которым они могут рассказать о проблемах, и те предприятию помогут или хотя бы попробуют помочь. Ситуация, которая сложилась - заказ не может быть завершен из-за отсутствия средств, но его все равно начинают делать - симптом тяжелой болезни, когда проблемы скрывают, несмотря на то, что есть риск, материализация которого принесет убытки. Почему скрывают? Потому что не верят, что помогут. Очевидно, что в нехватке денег для завершения заказа не директор завода виноват и не завод, но почему-то они все равно делают то, что неправильно.
Решение Сергея Охременко

Методология решения
Данная задача поставлена в общем виде, без фактических данных, поэтому и решение будет дано в общем виде, в виде ее анализа и предложения стратегических инициатив по всем стратегическим показателям ведения бизнеса.
Решение основано на SWOT-анализе положения холдинга. Цель анализа – поиск системного решения, затрагивающего следующие области: продажи, производство, персонал; финансы.

При проведении анализа будут использованы комбинации из эталонных стратегий бизнеса (см. приложение №1) и показатели ССП (сбалансированной системы показателей): клиенты, бизнес- и техпроцессы, персонал, финансы.

SWOT-анализ условий работы холдинга (первый этап решения)

Анализ осуществляется согласно условиям задачи по каждому показателю ССП.

Сильные стороны 

1. Клиенты. Рынок. Они характеризуются следующими факторами:

- Большая база постоянных клиентов, так как предприятие имеет давнюю историю и традиции.

- Широкая линейка продукции. Это коммунальная, сельскохозяйственная, карьерная и строительная техника. Кроме того, ряд предприятий имеют компетенции по выпуску техники военного назначения.

- Конкурентная среда, в которой он предлагает свою продукцию, не сильно насыщенна.

- У западных партнеров, из-за снижения курса рубля, стоимость подобной продукции на 30% выше.

- Заказчики из небольших развивающихся стран, которые привлекались по политическим каналам.

2) Бизнес-процессы. Закупки, производство, продажи, сервисное обслуживание, анализ и разработка процессов, стандартов и стратегий, оперативное и стратегическое управления. Характеризуются следующими факторами:

- Компания сохранила инженерные компетенции и производственную базу, необходимую для выпуска современной продукции.

- Компания имеет собственные производственные предприятия, конструкторское бюро и собственное сбытовое подразделение. Таким образом, холдинг имеет значительную вертикальную интеграцию разработки-производства-сбыта своей продукции. 

- Компания представляет собой ряд самостоятельных предприятий, расположенных в разных регионах России. Руководит ими управляющая компания, расположенная в Екатеринбурге. 

3) Персонал:

- Компания сохранила инженерные компетенции. То есть сохранила квалифицированные кадры.

4) Финансы

Слабые стороны

1. Клиенты. Рынок. Они характеризуются следующими особенностями:

- Внутренний рынок просел. То есть из-за кризиса 2008 года и санкций 2014 года резко снизился спрос, уменьшилась емкость внутреннего рынка России.

- Внешний рынок практически не освоен, за исключением небольших развивающихся стран.

- Импортеры, хотя и имеют цены на 30 % выше, стимулируют сбыт с помощью финансовых инструментов. Они начали предоставлять покупателям беспрецедентные скидки, долгосрочную беспроцентную рассрочку, лизинг.

- Стоимость машиностроительной продукции компании выросла.

2. Бизнес-процессы. Закупки, производство, продажи, сервисное обслуживание, анализ и разработка процессов, стандартов и стратегий, оперативное и стратегическое управления. Характеризуются следующими факторами:

- Полномочия директоров заводов ограничиваются решением только оперативных вопросов. Все стратегические задачи формируются в управляющей компании. Все коммуникации между предприятиями осуществлялись в большинстве случаев также через управляющую компанию.

- Дефицит оборотных средств не позволяет выполнять существующие контракты в срок.

- Большое количество незавершенки.

- Постоянные затраты холдинга оставались на прежнем уровне достаточно долго.

- Заводы-производители озаботились импортозамещением, но пока эта задача не решена.

- Новая антикризисная стратегия не принята.

3. Персонал. Ситуация в этой сфере характеризуется следующим:

- Упала зарплата.

- Ключевые специалисты начали увольняться.

- Уровень мотивации и вовлеченности персонала резко снизился. 

- Постепенно часть предприятий (компании) стали переходить на неполную рабочую неделю, это послужило еще одним толчком к увольнению ряда важных специалистов.

4. Финансы. Характеризуются следующим:

- В компании сохранился высокий уровень постоянных расходов. 

- В компании резко снизился выпуск продукции, что привело к падению оборота и рентабельности.

- Высокая закредитованность и невозможность взять новые кредиты в банках увеличили потребность в оборотных средствах. По этой причине сорвались сроки выполнения ряда контрактов.

- Финансовые потоки на этом фоне еще сильнее уменьшились.

- Подорожали импортные комплектующие, от которых сильно зависит выпуск российской техники. Стоимость машиностроительной продукции выросла.

Угрозы (внешние)
1. Экономический кризис, начавшийся в 2014 году, сильно ударил по российской машиностроительной отрасли. По сравнению с 2008 годом положение предприятий осложнили политические санкции против России.

2. Двукратное падение рубля, с одной стороны, стало положительным фактором, повысившим стоимость аналогичных зарубежных машин и снизивших конкуренцию на внутреннем рынке для отечественных производителей. С другой стороны, подорожали импортные комплектующие, от которых сильно зависит выпуск российской техники.

3. Стоимость машиностроительной продукции выросла. Заводы-производители озаботились импортозамещением, но пока эта задача не решена.

4. Еще одним негативным фактором стало снижение потребностей экономики. За исключением заказов, размещаемых оборонно-промышленным комплексом и госкорпорациями, весь остальной рынок резко просел. Общий спрос на продукцию машиностроительных компаний снизился больше, чем в 2008 году.

Возможности (внешние)

В кризисной ситуации отечественные компании выбрали разную тактику. Ряд предприятий (например, завод по производству кранов в Челябинске) резко диверсифицировались, изменили ассортимент, сконцентрировав усилия на экспорте и работе с ключевыми клиентами. Но большинство машиностроительных компаний предпочли резко снизить количество выпускаемой продукции, сосредоточиться на различных способах оптимизации расходов и снижения затрат.

SWOT-анализ внешней среды (второй этап решения)

На первом этапе решения SWOT-анализ ситуации выполнен, только исходя из текста условия задачи. На втором этапе переформулируем и дополним условия задачи. Переформулировку осуществим, исходя из ее условий и из анализа условий внешней среды. Для этого проанализируем внешние угрозы и возможности, используя PEST-анализ по его параметрам: P- политика, E- экономика, S – социальная сфера, T –технологии.

Анализ условий внешней среды, ее угроз и возможностей позволит выбрать композицию из эталонных стратегий (см. приложение №1). А выбранная композиция краткосрочных и среднесрочных стратегий определит и направление поиска стратегических инициатив по каждому показателю ССП.

P- политика. Угрозы политические

1.Нарастание напряженности во внешней политике приведет и к нарастанию напряженности и во внутренней:

- увеличению налоговой нагрузки;

- увеличению судебных издержек и рисков рейдерства;

- снижению экспортных возможностей;

- снижению импорта комплектующих и технологий, особенно двойного назначения;

- снижению возможностей кредитования как холдинга, так и его контрагентов, что существенно снизит его финансовые, производственные и маркетинговые возможности.
2. Предстоящие выборы в Госдуму, в местные органы власти, президента страны создают неопределенность в составе лиц принимающих экономические решения – тех ЛПР, от которых зависит спрос на продукцию холдинга.

P- политика. Возможности политические

1. Организация поддержки кандидатов в органы власти, которые смогут содействовать сбыту продукции и получению господдержки для сохранения холдинга.

2. Выборная наглядная агитация и исполнение программ кандидатов по решению коммунальных проблем (путем наведения порядка на улицах и дорогах) повышают спрос на продукцию холдинга.

E-экономика. Угрозы экономические 

Мировой кризис и изоляционистская политика РФ существенно влияют:

- на экономическую стабильность страны;

- на возможности заимствования, как холдинга, так и его контрагентов;

- на экспортные возможности холдинга и импортные поставки комплектующих;

- на техническое сотрудничество и кооперацию с ведущими компаниями Запада;

- на спрос на продукцию холдинга и следовательно – на его доходы и рентабельность, что в конечном счете может привести его к банкротству.

E-экономика. Возможности экономические

Общее ухудшение экономической ситуации в стране, резкое снижение курса рубля и экономическая изоляция РФ создадут следующие положительные факторы:

- существенно снизят конкуренцию западных конкурентов, что усилит конкурентные позиции холдинга;

- вынудит потребителей продукции холдинга осуществлять ее текущий и капитальный ремонт для существенного продления сроков ее эксплуатации сверх нормы;

- растущая фактическая безработица как в стране, так и в регионах, а особенно в моногородах, позволит снижать или задерживать фактическую зарплату сотрудников, сохраняя их для холдинга.

S – социальная сфера. Угрозы социальные

1. Возможные открытые или скрытые социальные протесты на предприятиях холдинга. Открытые – забастовки. Скрытые – снижение производительности труда, роста аварийности и заболеваемости, воровства, абсенетизма (прогулов) и текучести кадров.

2. Резкое снижение уровня жизни населения, как следствие экономической нестабильности и деградации экономики, приведет к социальным экономическим и политическим открытым и скрытым протестам. А эти протесты могут стать катализатором дальнейшего экономического кризиса страны, отдельных ее регионов и предприятий.

S – социальная сфера. Возможности социальные
Социально-экономическая напряженность создаст условия для вынужденной социальной и экономической эффективности. Рост этой напряженности приведет холдинг в точку бифуркации (неустойчивости), то есть он может пойти резко вниз или вверх в своем развитии как организации. То есть эта ситуации приведет к изменению производственных и социальных отношений как в самом холдинге, так и с его контрагентами, которые существенно повлияют на его перспективы.

T – технологии. Угрозы технологические
1. Снижение спроса на продукцию холдинга и реальных зарплат работников конструкторского бюро, с одной стороны, и снижение возможностей импортных комплектующих и технологий может привести холдинг к существенному технологическому отставанию.

2. По экономическим законам себестоимость продукта снижается, а качество повышается экспоненциально при должном финансировании развития технологий. Следовательно в среднесрочной перспективе западные конкуренты снизят существенно себестоимость или перейдут к производству принципиально новой продукции этого сегмента, а восточные существенно повысят качество и снизят себестоимость. Это приведет к хроническому технологическому и коммерческому отставанию холдинга и к его возможному банкротству.

T – технологии. Возможности технологические
Технологии определяют не только экономический и рыночный уровень, но и технологический уклад. Поэтому только инновации (внедрение в эксплуатацию новых технологий) смогут вывести холдинг (равно как и регион и страну) на новый технологический уровень, позволяющий конкурировать на своем рынке.

________________________________________________________________________

Методическая справка-1
Композиции эталонных стратегий бизнеса – следующие:
- В краткосрочной перспективе – «стратегия планового сокращения» (оптимизации) расходов: уменьшение издержек и условно-постоянных затрат.

- В среднесрочной перспективе – стратегии диверсифицированного роста, центрированной диверсификации, базирующейся на поиске и использовании заключенных в существующем бизнесе дополнительных возможностей для разработки-производства-сбыта новых продуктов.

Эти стратегии предполагают инновации во всех их сферах: в продукте, в производстве, в маркетинге и менеджменте.

Методическая справка-2
На основе определенных краткосрочных и среднесрочных эталонных стратегий проведем расширенный SWOT-анализ по внутренним факторам – сильным и слабым сторонам холдинга по каждому из показателей ССП, исходя из сказанного в условиях задачи и недосказанного в них, но следующем из их анализа.
____________________________________________________________________________

SWOT- анализ внутренних условий работы холдинга с переформулированными и дополненными условиями задачи по каждому показателю ССП.

Этот анализ позволит нам предложить стратегические инициативы, а руководству холдинга – выработать свои на основе анализа реальных показателей из ССП.

1. Клиенты. Сильные стороны. Рынок характеризуются следующими факторами:

- Большая база постоянных клиентов, так как предприятие имеет давнюю историю и традиции.

- С этими клиентами и их менеджментом установлены личные контакты.

- У этих клиентов работает и требует текущего и капитального ремонта техника холдинга.

- Эти клиенты знают сильные и слабые стороны продукции холдинга, поэтому могут быть основой для краудсорсинга по ее совершенствованию.

- Широкая линейка продукции, это коммунальная, сельскохозяйственная, карьерная и строительная техника. Кроме того, ряд предприятий имеют компетенции по выпуску техники военного назначения.

- Конкурентная среда, в которой он предлагает свою продукцию, не сильно насыщенна;

- У западных партнеров, из-за снижения курса рубля, стоимость подобной продукции на 30%выше.

- Это дает возможность для скидок и для поставки продукции на новые рынки.

- Заказчики из небольших развивающихся стран, которые привлекались по политическим каналам.

- Эти заказчики знакомы с продукцией холдинга, эксплуатируют ее и могут стать партнерами по ее продвижению и сервисному обслуживанию в своем регионе.

2. Клиенты. Слабые стороны. Рынок характеризуется следующими факторами:

- С клиентами и их менеджментом не установлены тесные связи.

- Накопились проблемы неурегулированных рекламаций.

- Не ведется работа с клиентами по совершенствованию потребительских свойств продукции холдинга.

- Не ведутся электронные паспорта эксплуатации продуктов холдинга, что не дает возможность объективного их сравнения с аналогами конкурентов.

- Холдинг не представлен на всех соответствующих мировых тендерных площадках;

- Внутренний рынок просел, то есть из-за кризиса 2008 года и 2014 резко снизился спрос, уменьшается емкость рынка России.

- Внешний рынок практически не освоен, за исключением небольших развивающихся стран.

- Импортеры, хотя и имеют цены на 30 % выше, стимулируют сбыт с помощью финансовых приемов. Они начали предоставлять покупателям беспрецедентные скидки, долгосрочную беспроцентную рассрочку, лизинг.

- Не применяются неценовые методы стимулирования сбыта продуктов холдинга.

- Стоимость машиностроительной продукции компании выросла.

3. Бизнес-процессы. Сильные стороны. Закупки, производство, продажи, сервисное обслуживание, анализ и разработка процессов, стандартов и стратегий, оперативное и стратегическое управления. Характеризуются следующими факторами:

- Компания сохранила инженерные компетенции и производственную базу, необходимую для выпуска современной продукции.

- Эти компетенции возможно развивать путем организации коммуникации и материального стимулирования разработчиков, рацпредложений и инноваций всех работников холдинга.

- Компания имеет собственные производственные предприятия, конструкторское бюро и собственное сбытовое подразделение. Эти подразделения могут стать самостоятельными субъектами рынка своих услуг, работая по договорам с холдингом, что существенно повысит эффективность их работы.

- Компания представляет собой ряд самостоятельных предприятий, расположенных в разных регионах России. Руководит ими управляющая компания, расположенная в Екатеринбурге

4. Бизнес-процессы. Слабые стороны. Характеризуются следующими факторами:

- Полномочия директоров заводов ограничиваются решением только оперативных вопросов. Все стратегические задачи формируются в управляющей компании. Все коммуникации между предприятиями осуществлялись в большинстве случаев также через управляющую компанию.

- Дефицит оборотных средств не позволяет обеспечивать сроки выполнения существующих контрактов.

- Большое количество незавершенки.

- Заводы-производители озаботились импортозамещением, но пока эта задача не решена.

- Новая антикризисная стратегия не принята. 

- Не совершенствуются такие бизнес-процессы холдинга, как закупки и продажи, производство и его обслуживание, операционное и стратегическое управление, коммуникации, координация, планирование и контроль.

5. Персонал. Сильные стороны. Характеризуются следующими факторами:

- Компания сохранила инженерные компетенции.

6. Персонал. Слабые стороны. Характеризуются следующими факторами:

- Упала зарплата.

- Ключевые специалисты начали увольняться.

- Уровень мотивации и вовлеченности персонала резко снизился. 

- Постепенно часть предприятий (компании) стали переходить на неполную рабочую неделю. Это послужило еще одним толчком к увольнению ряда важных специалистов.

- Отсутствует система стимулирования персонала к результативной и эффективной деятельности, что снижает компетенции холдинга и повышает в нем социальное напряжение.

- Не развиваются компетенции холдинга в инновациях, в сфере маркетинга и продаж, во всех бизнес- процессах.

7. Финансы. Сильные стороны. Характеризуются следующими факторами:

- Холдинг имеет авторитет у кредиторов, поставщиков и заказчиков.

- Холдинг имеет опыт планирования финансов и работы с ними в кризисных условиях.

- Финансы находятся под тотальным контролем управляющей компании.

8. Финансы. Слабые стороны. Характеризуются следующими факторами:

- В холдинге сохранился высокий уровень постоянных расходов. Одна из причин в том, что  холдинг не использует аутсорсинг и аутстаффинг.

- В холдинге резко снизился выпуск продукции, что привело к падению оборота и рентабельности.
- Высокая закредитованность и невозможность взять новые кредиты в банках увеличили потребность в оборотных средствах и по этой причине сорвались сроки выполнения ряда контрактов.

- Финансовые потоки на этом фоне еще сильнее уменьшились.

- Дефицит оборотных средств.

- Подорожали импортные комплектующие, от которых сильно зависит выпуск российской техники. Стоимость машиностроительной продукции выросла.

- Холдинг не использует финансовые возможности, которые предоставляются для предприятий МСБ.

- Холдинг не использует политические возможности для получения техподдержки и преференций от органов власти, как предприятие обслуживающее коммунальную сферу, строительство и добывающие отрасли.

Предлагаем, на основе этого SWOT-анализа следующие стратегические инициативы во всех сферах инноваций и по всей системе сбалансированных показателей - ССП

Инновации в продукте
1. Новым продуктом должны стать не только образцы новых машин, а сервисное обслуживание работающих у потребителя. То есть в существующем бизнесе (рынке своих клиентов) организовать со своими потребителями сервисные центры по текущему и капитальному ремонту техники. Это позволит холдингу получать доходы от сервиса и от реализации запасных частей, а потребителям увеличить срок эксплуатации техники, сократить ее простои и сэкономить средства на приобретение новой и в тоже время повысить этим конкурентные преимущества основной продукции.

2. Новым продуктом в старой номенклатуре техники должна стать ее ремонтопригодность и экономичность, как в ее производстве, эксплуатации так и обслуживании.

Инновации в маркетинге

Новой технологией маркетинга должны стать следующее инициативы:

1. СРМ – управление взаимоотношениями с клиентами:

- Внедрение ПО CRM для управления и учета отношениями с клиентами (согласно исследованиям маркетологов основной причиной отказа от приобретения продуктов компании на 80% является отношения с персоналом контрагента).

- Организация краудсорсинга – совместное определение инициатив по улучшению продукта.

2. Организация с крупными клиентами совместных сервисных центров или на его базе консигнационных складов запчастей.

3. Создание дилерской сети техники и ее запчастей на условиях дробшиппинга. Свой отдел сбыта будет заниматься реализацией – отгрузкой, а дилеры – маркетингом, то есть взаимоотношениями с персоналом потребителя.

4. Организация через дилеров системы стимулирования сбыта через персонал потенциальных потребителей.

Эти инновации в продукте и маркетинге определяют стратегические инициативы холдинга по показателю «Потребители» в ССП.

Инновации в производстве

Новые технологии производства продукта должны обеспечить следующее:

- Сервисное обслуживание техники и работу сервисных центров, как на базе предприятий холдинга, так и на базе потребителей или дилеров.

- Маркетинговое продвижение продукции и услуг холдинга силами дилеров.

- Снижение себестоимости производства и эксплуатации техники и ее сервиса.

- Совместную с партнерами разработку, внедрение и реализацию сопутствующих товаров или услуг, как на своей производственной базе, так и на базе партнера.

Эти инновации в технологии производства продукта определяют стратегические инициативы холдинга по показателю «Процессы» в ССП.

__________________________________________________________________________

Методическая справка
Согласно структуре всех бизнес-процессов предприятия (по Генри Минцбергу) производство обеспечивается следующими процессами: закупки, продажи, вспомогательной структуры и техно-структуры (контроль процессов и разработка проектов), оперативного и стратегического управления (апекс). Поэтому для реализации инноваций в продукте, производстве и маркетинге необходимы инновации в организации предприятия и его менеджменте.

_____________________________________________________________________________

Инновации в  менеджменте

Новые технологии в организации холдинга, в его менеджменте. В целях максимального использования человеческого и социального капитала холдинга – основного его ресурса для его устойчивого развития – и УЧИТЫВАЯ:
- наличие нескольких заводов, входящих в холдинг с ограниченными полномочиями;

- наличие полной необходимой инфраструктуры на каждом заводе;

- неполную загрузку всех мощностей заводов;

- отсутствие сервисных центров и дилерской сети холдинга;

- полное управление всеми заводами, отделом сбыта и конструкторским бюро управляющей компанией;

- высокие удельные условно-постоянные затраты;

- высокую закредитованность холдинга;

- отсутствие краткосрочной и долгосрочной стратегии холдинга;

- отсутствие экономических стимулов сокращения затрат и повышения доходов всеми предприятиями и работниками холдинга;

- наличие социального и экономического напряжения в коллективе холдинга;

- необходимость реализации краткосрочной «стратегии сокращения затрат» и среднесрочной стратегии центрированной диверсификации, базирующейся на поиске и использовании заключенных в существующем бизнесе дополнительных возможностей для производства новых продуктов;

ПРЕДЛАГАЕМ:
1. Создать дивизионную структуру холдинга. То есть предоставить всем заводам холдинга рыночную самостоятельность, сделав их центрами прибыли холдинга, а его управляющей компании сосредоточиться на функциях техно-структуры: контроль и совершенствование бизнес-процессов (закупки, продажи, операционного управления и вспомогательного обслуживания) это стимулирует их руководство к работе в рыночных условиях, то есть к снижению затрат и увеличению доходов.

2. Максимально возможно перевести все вспомогательные и сервисные службы холдинга и его заводов на аутсорсинг, что позволит существенно снизить постоянные затраты и мотивировать их работников на работу в рыночных условиях, то есть стать их руководителям предпринимателями.

3. Ввести согласованную с профсоюзом новую систему доплат всем работникам:

- за снижение затрат; 

- за увеличение выпуска продукции или услуг; 

- за внедрение или предложение инноваций.

4. Ввести согласованную с профсоюзом систему оплаты и оценки труда каждого сотрудника по KPI.

5. Внедрить в холдинге и всех его подразделениях ПО ERP и CRM (например «Битрикс24» и \ или SAP).

6. Создать совместные предприятия на свободных мощностях холдинга или сдать их в аренду для выпуска новых для холдинга продуктов.

7. Организовать онлайн-консультации и обучение желающих сотрудников для их инновационной, предпринимательской, производственной и социальной деятельности.

8. Организовать систему персональных и публичных коммуникаций всех руководителей холдинга и его предприятий с соответствующими работниками.

Эти инновации в технологии организации (менеджмента) определяют стратегические инициативы холдинга по показателю «Персонал» в ССП или «Управление» в условиях этой задачи.

9. Осуществлять планирование по всем показателям ССП, и прежде всего по финансам, снизу вверх, исходя их прогноза использования финансовых ресурсов холдингом и его подразделениями.

10. Организовать закупку всех товаров и услуг в холдинге, его подразделениях и совместных предприятиях только:

- через процедуру электронных торгов;

- по стандартным договорам;

- по утвержденным холдингом процедурам и стандартам приемки товаров и услуг.

- по аккредитивной форме оплаты или по оплате по факту в течение 3-х банковских дней.

11. Организовать реализацию товаров и услуг холдинга и его подразделений:

- по предоплате, включая аккредитив или банковские гарантии;

- через лизинговые компании;

- через дилеров на условиях дробшиппинга;

12. Создать условия и организовать стимулирование всех предпринимателей холдинга на привлечение инвестиций в проекты как холдинга и его подразделений, так и его дилеров и сервисных центров.

13. Организовать систему привлечения технической финансовой поддержки холдинга от всех органов власти.

14. Организовать систему оптимизации налогообложения всех предприятий холдинга.

15. Организовать привлечение льготного кредитования сервисных центров и дилеров как малых и средних предприятий холдинга по программе гарантирования их кредитования.

Эти предложения и инновации в технологии финансов холдинга определяют стратегические инициативы по показателю «Финансы» в ССП.
____________________________________________________________________________

Приложение №1

Основные эталонные стратегии бизнеса:
1. Стратегии концентрированного роста. 

2. Стратегия расширение фирмы. 

3. Стратегия диверсифицированного роста. 

4. Стратегии сокращения, целенаправленного и спланированного.

Расширенные эталонные стратегии бизнеса.
1. Стратегии концентрированного роста. 

1.1. Стратегия усиления позиции на рынке, при которой фирма делает все, чтобы с данным продуктом на данном рынке завоевать лучшие позиции.

1.2. Стратегия развития рынка, заключающаяся в поиске новых рынков для уже производимого продукта;

1.3. Стратегия развития продукта, предполагающая решение задачи роста за счет производства нового продукта и его реализации на уже освоенном фирмой рынке.

2. Стратегия расширения фирмы.

2.1. Стратегия обратной вертикальной интеграции, направленная на рост фирма за счет приобретения либо же усиления контроля над поставщиками, а также за счет создания дочерних структур, осуществляющих снабжение. 

2.2. Стратегия вперед идущей вертикальной интеграции, выражающаяся в росте фирмы за счет приобретения либо же усиления контроля над структурами, находящимися между фирмой и конечным потребителем, то есть – над системами распределения и продажи. 

3. Стратегия диверсифицированного роста.
3.1. Стратегия центрированной диверсификации, базирующаяся на поиске и использовании заключенных в существующем бизнесе дополнительных возможностей для производства для новых продуктов. 

3.2. Стратегия горизонтальной диверсификации, предполагающая поиск возможностей роста на существующем рынке за счет новой продукции, требующей новой технологии, отличной от используемой. 

3.3. Стратегия конгломеративной диверсификации, состоящая в том, что фирма расширяется за счет производства технологически не связанных уже производимыми продуктами, которые реализуются на новых рынках. 

4. Стратегии сокращения целенаправленного и спланированного.

4.1. Стратегия ликвидации, представляющая собой предельный случай стратегии сокращения и осуществляется тогда, когда фирма не может вести дальнейший бизнес;

4.2. Стратегия «сбора урожая», предполагающая отказ от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимального получения доходов в краткосрочной перспективе.

4.3. Стратегия отсечения, заключается в том, что фирма закрывает или продает одно из своих подразделений или бизнесов.

4.4. Стратегия сокращения расходов, основной идеей которой является поиск возможностей уменьшения издержек и проведение соответствующих мероприятий по сокращению затрат.

