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С развитием систем электронной торговли (e-commerce) и попытками встроить ERP-системы в управление производством возникла необходимость взаимодействия цеховой и административной информационной структуры. Являясь важнейшим компонентом общей интеграции предприятия, это взаимодействие быстро становится необходимой вехой на пути повышения его эффективности и гибкости. При этом наилучшим способом такой интеграции является методология снизу вверх от цехового уровня до уровня руководства.


	Внедрение систем планирования бизнес-ресурсов предприятия (ERP-систем) в системы управления производством привело к необходимости взаимодействия цеховой и административной информационной структуры.


	Несмотря на то, что способов интеграции предприятия несколько, наиболее оптимальным, на наш взгляд, является метод снизу вверх . Другими словами, процесс интеграции необходимо начинать с цехового окружения, где экономическая выгода от интеграции будет видна практически сразу.


	Ключевой фактор оперативная (real-time) технологическая информация


	Реальной основой эффективности работы производственного участка является информация, поступающая снизу вверх в реальном времени (т.е. оперативная технологическая информация). Это утверждение опирается на следующие предположения:


	· оперативная технологическая информация попадает в нужные руки в нужном контексте;


	· оперативная информация передается также и в административные системы, так что снабженцы могут получать истинные цифры запасов материалов и загрузки оборудования;


	· главные бухгалтеры могут получать сведения о выпуске продукции и обороте капитала на основе фактических событий;


	· руководство завода может быть уверено, что получает истинную информацию о длительностях циклов производства, издержках, загрузке рабочей силы и оборудования;


	· потребители имеют возможность получать все необходимые сведения об исполнении их заказов;


	В прошлом все это звучало хорошо, но лишь теоретически. Однако долгожданный час пробил, нужные технологии уже достаточно созрели, и при должной корпоративной культуре можно иметь систему, которая опирается на весь спектр оперативной (real-time) информации, начиная от датчиков и кончая поставкой готовой продукции.

	Поток информации снизу вверх 


	Оперативную информацию, отражающую реально происходящие технологические события получают операторы станков и оборудования. Если связать операторов между собой, то потоки информации, поступающей в реальном времени, будут пронизывать все предприятие (рис. 1). Подключение к ним администрации обеспечит поступление оперативных данных в бизнес-системы и системы планирования бизнес-ресурсов. Доступ из ERP-систем к оперативным данным приведёт к улучшению показателей, связанных с эффективностью производства. Сами же ERP-системы эффективность производства не повышают, что многие производители уже начинают понимать.


	

	

	Аргументы в пользу метода снизу вверх 


	Проработав на производстве несколько лет, я убедился, что подход снизу вверх работает. Тем, кому нужны более серьезные доказательства, приведу следующие доводы:


	1. Системы управления предприятием стоят на голове. Системы управления предприятием выросли из функции учёта. Их цель управление материальными запасами и потоками наличности, а также снижение издержек.


	Корни ERP-систем тянутся в бухгалтерию. Фактически ERP это попросту новый термин для обозначения старых задач. На предприятиях до появления персональных компьютеров велись так называемые главные книги, или гроссбухи. Нынешние системы планирования бизнес-ресурсов, заменяя собой гроссбухи, порождают у административных работников иллюзию управления. Однако эти системы не справляются с быстроменяющейся и не всегда прогнозируемой ситуацией, возникающей на производственных участках.


	В чём состоит обычная работа заводского менеджера, отвечающего за свой производственный процесс и опирающегося на затратно-ориентированный исполнительный план? Он должен обслуживать требования и заказы клиентов. Фактически же корпоративный интерес вызывает эффективность работы производственного участка. Информация об изменениях на данном участке носит реально-временной характер, а не бухгалтерско-учётный. Заводским менеджерам нужна информация о величине товарно-материальных запасов, загруженности и простоях станков, длительности производственных циклов, объёмах выпуска продукции, отходах и переделках, о качестве выпускаемой продукции, объёмах незавершенного производства, о характеристиках продуктовых партий и т.д.


	2. Системы планирования бизнес-ресурсов (ERP) эффективность производства не повышают поскольку в их основе лежит учет. Эти системы отслеживают затраты, но не выявляют путей совершенствования продукции. Они регистрируют информацию, относящуюся к экономическим транзакциям, но не реальные события в реальном времени; они не состоянии быстро реагировать на происходящие в цеху изменения, а иногда не могут реагировать вообще (рис. 2). Например, грузовик, транспортирующий недельный запас сырья для производства и застрявший в снежном заносе, в системе планирования производства учтен не будет. Как и то, что лучший оператор взял отпуск по болезни, и то, что в производственной линии вдруг сломался самый ответственный агрегат.


	Значит ли это, что ERP-системы напрасная трата денег? Вовсе нет. Это значит, что они должны использоваться там, где приносят большую пользу в составлении более эффективных планов, графиков, определении правил ведения хозяйственной деятельности и т.д. И когда далёкий от производства продавец ERP-системы уверяет вас в том, что его система способна повысить эффективность вашего производства, проверьте его компетенцию в данной в области. Наверняка её нет.
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Рис. 2 Основной недостаток ERP-систем врождённая ориентация на транзакции и неспособность реагировать на внутризаводские события в реальном времени. Технологические операторы уже не удивляются, получая от таких систем невыполнимые и давно устаревшие заказы

	 


	В различной прессе говорится о том, что успешных применений ERP-систем много, и среди них есть даже банки. Но банк или торговая фирма это не производственное предприятие. Там же можно прочитать, что для успеха внедрения ERP-системы необходимо, чтобы организация добровольно соблюдала правила хозяйствования, устанавливаемые этой системой, чтобы она не стремилась подстроить систему под себя и чтобы каждый сотрудник в этой организации искренне желал ее внедрения. Осмелюсь добавить еще два требования: чтобы у организации было достаточно времени на внедрение этой системы и денег на оплату всех консультантов.


	Справедливости ради следует отметить, что польза от ERP-систем на производственном предприятии есть. Всем нам нужны бухгалтерские системы, сведения о трудовых ресурсах, регистрирующие и снабженческие системы, информация о счетах и т.д. Мне кажется, что некоторые предприятия вполне могут принять задаваемые ERP-системой правила. Но я абсолютно не верю в то, что, используя производственные модули этой системы, можно как-то повлиять на эффективность производства! Они просто не в состоянии реагировать на счастливые случайности , ежедневно происходящие на производстве.


	3. После 2000 года вложенные в повышение эффективности производства деньги начнут возвращаться. Для большинства ERP-систем 2000-й год был годом разочарований. Он не принес дополнительного повышения продуктивности, хотя кое-где оно и было. Приближению ERP-систем к производству способствовал Интернет, активное внедрение которого осуществлялось благодаря все возрастающему желанию мгновенно получать всю требуемую информацию. И ничего, что зачастую поступающая в административную систему информация вне контекста не имеет никакого смысла. Теперь, когда 2000-й год благополучно прошел, можно вновь заняться своими делами, видя нацеленность наших клиентов на получение максимально возможной эффективности их производств.


	4. Основной фактор повышения эффективности производства информированный оператор. Я абсолютно уверен в том, что наиболее знающий участник производственного процесса это цеховой оператор (рис. 3). Я понимаю, что это звучит как пролетарский манифест, но кто еще лучше разбирается в том, как добиться максимальной отдачи от цехового оборудования? Обслуживающий станки персонал тоже может кое-что посоветовать, а вот информационному отделу или бухгалтерии эти тайны не ведомы. Итак, как просто это ни звучит, основополагающим фактором повышения эффективности может быть только информированный оператор.
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Рис. 3: Мы нашли ключевой фактор повышения эффективности производства. Это Джо из цеха там, внизу . Он-то все и делает .

	 


	5. Интеграция функциональных возможностей позволяет снизить стоимость разработки и внедрения корпоративной информационной системы предприятия на величину, которая может достигать 80%. Технологии развиваются в соответствии с потребностями производства, так что это мое предположение вполне вероятно. Если использовать такие стандарты, как Registered DNA for Manufacturing компании Microsoft, и объектно-ориентированные архитектуры, то с целью объединения бизнес-систем с системами управления и для координации деятельности как отдельного предприятия, так и географически распределенных предприятий можно существенно упростить интеграцию разнородных программных модулей.


	В результате у предприятий-производителей снизится стоимость владения своими информационными структурами. Поставщики программных средств начинают предлагать решения, упрощающие интеграцию. До появления объектов и универсальных архитектур нашим клиентам приходилось разрабатывать собственные интерфейсы с необходимыми функциональными модулями, что для многих означало и длительное дорогостоящее сопровождение создаваемых ими программных систем. От этой головной боли избавляют поставщики, предлагающие интегрированные решения (пакеты), беря связанные с разработкой и сопровождением расходы на себя.


	С точки зрения программной разработки улучшать какой-либо один компонент такого пакета чрезвычайно болезненное дело, поскольку подобные изменения влияют на все компоненты программного продукта. Между прочим, проблема 2000-го года в значительной мере была следствием разработки множества доморощенных интерфейсов. Сегодня же у предприятий-производителей гораздо более широкий выбор, который может дать им до 80% экономии при реализации своих систем.


	6. Более быстрая реакция это конкурентное преимущество. Имея опыт быстрой и приятной работы с Интернетом, компании-производители хотят иметь и более оперативные производственные возможности или хотя бы большую наглядность при визуализации производственных процессов, как в головном офисе, так и на производственном участке. Предприятие, чье производство быстрее реагирует на изменение запросов потребителя, будет и победителем на своих рынках. Рыночные исследования показывают, что лидирующим в своей категории компаниям перепадает львиная доля соответствующего рынка. В своей книге 22 непреложных закона маркетинга (The 22 Immutable Laws of Marketing) ее авторы, гуру маркетинга Райс и Траут (Ries and Trout), называют это явление законом лидерства . Более того, они утверждают, что лучше быть первым, чем одним из лучших .


	Мне кажется, что единственный способ достичь поставленной цели обеспечить каждого на производственном предприятии оперативной (real-time) информацией. Самое простое решение соединить операторов таким образом, чтобы оперативная информация была видна как сверху, так и снизу. Тем самым между операторами создаются непосредственные взаимовлияния или подотчётности, позволяющие повышать эффективность производства и совершенствовать выполнение заказов.


	Но при этом руководство производственного предприятия должно научиться доверять своему цеховому персоналу. Мой личный опыт показывает, что если возложить ответственность на цеховых операторов и вооружить их соответствующим инструментарием, они сами поймут, что и как надо делать. В этом я убедился воочию на заводах в Индии, Германии, Бельгии, Японии и Корее.


	7. Данный подход требует значительных изменений в корпоративной культуре. Для того чтобы предлагаемый подход начал работать, нужны изменения и во взаимоотношениях внутри организации. Нужно больше доверять производственному персоналу (операторы оборудования) и включать его в информационный обмен внутри предприятия, если вы хотите добиться повышения производительности его труда. Нет никакого сомнения, что у некоторых заводских руководителей, особенно у дирекции, всё это вызовет изжогу. Привыкшие к административно-командному стилю начальники, возможно, никогда не решаться на подобные изменения.


	Тем не менее, я уверен, что расширение полномочий операторов только повысит шансы в гонке за конкурентными преимуществами и сокращением сроков выхода новой продукции на рынок. Этим принципом я руководствовался при управлении целым рядом своих производств.


	Однажды я зашел настолько далеко, что разрушил (в буквальном смысле слова) стену между дирекцией и находящимся позади цехом. Белым воротничкам это, естественно, не понравилось, но в тот момент выбора не было. Было банковское извещение и 90 дней срока либо уплаты, либо полного закрытия предприятия. Единственное решение заключалось в повышении производительности труда. Разрушение стены означало передачу управления в руки производственного персонала.


	В своем рассказе я упоминаю только операторов, но в реальности подразумеваю весь цеховой персонал: от начальника до оператора технологического оборудования. Передача части ответственности операторам повлечет за собой перераспределение обязанностей некоторых руководителей и заставит их концентрировать свое внимание на более неотложных задачах.


	Средства для решения поставленной задачи


	Какие средства можно использовать сегодня? Во-первых, повсеместно начинают появляться портативные устройства (PDA персональные цифровые секретари, рис. 5). Их применение возможно благодаря использованию объектно-ориентированной технологии, подключаемостью к Intranet-сетям, графическим пользовательским интерфейсам, промышленным шинам и т.п. На многих же производственных предприятиях у операторов-технологов нет общего доступа к информации (рис. 6). Я убеждён в том, что предоставление операторам информации через Internet- или Intranet-сети приведет к значительным переменам.
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Рис. 4: Основой включения операторов в интегрированное управление производством будут персональные цифровые секретари и объектно-ориентированная технология. На предприятии с интегрированным управлением операторы смогут участвовать в целом ряде административных функций
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Рис. 5: Во многих нынешних системах управления предприятием операторы отрезаны от административных функций

	 


	Многое из этого стало не только возможным, но и обязательным благодаря Интернету. И пусть не все проблемы решаются с помощью чего-то электронного (как полагают некоторые), ежедневные сообщения о возможностях электронной коммерции привели к значительному сдвигу в образе мышления, особенно у потребителя. Сегодня все ждут от поставщиков быстрого отклика на наши нужды.


	Э-коммерция или э- бог знает что на производстве! Э-ффективно ли это?


	Что же собой представляет э-коммерция на производстве? Это всё более громкое прославление э-всего звучит отовсюду. Означает ли это э-заказ? э-доставку? и вообще, возможно ли э-то? Все на свете пронизано э-тим э-бизнесом. Такое впечатление, что стоит поставить впереди своей фамилии э и успех вам обеспечен. Может быть, и ERP пора писать как e-RP? Поскольку э-поха Интернет влияет и на личную, и на профессиональную жизнь.


	Выгода от э-коммерции на самом деле в том, что она позволяет более близко и оперативно общаться со своими клиентами. В принципе она не обеспечивает никакой э-доставки представляемых в электронном виде товаров (за исключением программного обеспечения). Интернет коренным образом изменил наши представления о быстроте отклика. А приставка э навсегда соединила ERP-систему с заводским цехом.


	Сегодня Интернет позволяет принимать заказы, планировать и производить в одном месте. Все участники цепи поставок особенно клиенты могут получать полное представление о производственном процессе в любой его точке: от момента заказа на начальном этапе (сырьё и материалы) до получения готовой продукции. Некоторые производители допускают размещение заказов даже на нестандартные, специализированные изделия. Например, одной из самых передовых компаний по побитию рекордов быстроты отклика, возможно, является компания Dell Computer. Через Интернет можно заказать очередной компьютер, определить его технические характеристики и ежедневно отслеживать выполнение своего заказа вплоть до дня доставки. Разумеется, компаний-производителей, способных обеспечить подобную наглядность, чрезвычайно мало, но Dell доказала, что это возможно.


	Благодаря чему повышается эффективность производства?


	Одним из факторов, обеспечивающих рост эффективности производства, является способность использовать оперативную (real-time) информацию в каждом звене логистической цепочки. Важнейшие элементы в этом процессе информированные и связанные между собой операторы (рис. 1). Информация, в реальном времени поступающая от оборудования к операторам, которые связаны друг с другом средствами Интернет или корпоративной сети Intranet, является ключевым фактором повышения эффективности производства. С внутренней точки зрения, выигрыш может быть грандиозным. В частности, благодаря улучшенной просматриваемости производственного процесса может быть резко снижен объем непроизводительных расходов.


	Внешние же (или рыночные) выгоды для производственного предприятия это быстрота реагирования на изменение требований к продукции со стороны потребителя. Тут и повышение качества, и ускорение доставки и вообще резкий отрыв от своих конкурентов.


	Максимизация ценности заводов как основного капитала


	Один из больших плюсов подобных систем для производителя это повышение ценности его производственных предприятий. Очень часто эти предприятия рассматриваются как независимые фонды, ценность которых определяется их способностью выпускать продукцию и работать автономно. Самая же большая рыночная ценность будет у предприятий, снабжённых ориентированными на производство интегрированными административными и производственными системами, обменивающимися информацией в реальном времени.


	Как их теперь называть: BURP, MERP или e-RP?


	Изучив рынок, приспособив свой бизнес для лучшего удовлетворения его потребностей, надо бы дать этому сектору рынка точное название. Не хотелось бы изобретать очередной термин, но и безучастным оставаться трудно. Точную же формулировку пусть ищут аналитики. Компания Wonderware и другие будут по-прежнему поставлять продукты, называемые HMI (Human-Machine Interface человеко-машинный интерфейс), хотя в нашем поле зрения и такие рынки, как MES (Manufacturing Execution Systems системы управления производством), EAM (Enterprise Asset Management управление основными фондами предприятия) и, в последнее время, ERP (Enterprise Resourse Planning системы планирования бизнес-ресурсов предприятия). Следует ли назвать все это BURP (Bottoms-up Resource Planning планирование ресурсов предприятия снизу вверх)? или MERP (Manufacturing Enterprise Resourse Planning система планирования ресурсов производственного предприятия)? или просто добавить буковку э перед старым названием, дабы не отстать от современных тенденций? Я же по-прежнему считаю, что речь идет об использовании Управляющей Производственной Информации (Manufacturing Management Information) новом варианте расшифровки старой аббревиатуры MMI (Man-Machine Interface человеко-машинный интерфейс). Мне кажется, что сейчас надо немного подождать, пока AMR, ARC, Gartner, Forrester и другие компании-аналитики не создадут новые рыночные модели с новыми обозначениями нас-поставщиков. В Wonderware, пока не появится более подходящее название, мы будем называть этот рыночное пространство GAP ( безымянная ниша ), или логистическая цепочка от датчика до потребителя (sensor to supply chain).


	Почему нам небезразлично название?


	Если ваша компания признанный поставщик ERP- или MES-систем, точное название нового рыночного пространства вас не волнует. Но если жизнь заставляет вас общаться с конечными потребителями производственной продукции, оно становится важным. На самом деле производственный рынок очень мал, с относительно небольшим числом поставщиков, способных предлагать подобного типа системы. В отчетах многочисленных исследований на тему кто чем занимается различаются конкретные уровни принятия решений в организациях-заказчиках. В частности, нам стало понятно, что мы должны присутствовать на каждом из существующих ныне рынков. Поэтому необходимо научиться разговаривать на том же языке, что и руководство: главный администратор, главный бухгалтер, главный инженер и т.д. поскольку именно они решают, приобретать или нет наши продукты. Нравится нам или нет, но они мыслят совершенно иными категориями, чем руководство цехов или специалисты по средствам автоматизации. Их интересуют оборот капитала, фонды, рентабельность, прибыль, электронная коммерция , а слова программируемые контроллеры (PLC), статистическое управление (SPC), коэффициент загрузки ресурсов или вариативность процесса выговариваются с великим трудом. Предложить интегрированное решение это только полдела. Надо еще и разговаривать на одном языке.


	Направление указал рынок


	Самое интересное, что, пока создатели программных средств занимались разработкой новых архитектур и поиском определений для нового рыночного пространства, некоторые из наших клиентов потихоньку объединяли воедино все эти системы от датчика до потребителя . С сегодняшней точки зрения, их действия полностью оправдались. Одной из самых преуспевающих в этом направлении компаний, известных нам, является Gates Rubber. Они уже несколько лет назад устанавливали то, что сегодня можно найти в составе интегрированных решений. В одно целое были увязаны человеко-машинный интерфейс, эксплуатационный пакет (maintenance package) и ERP-система. По их словам, это был чрезвычайно болезненный, хотя и необходимый для выживания в конкуренции процесс. И при любой возможности получить все функциональные модули из одного источника, они этой возможностью, как правило, пользовались.


	На пути к двухъярусной ERP-системе


	Наша компания, естественно, позиционируется на этой точке зрения. Вместе с тем есть и инициативы наших конкурентов, которые тоже стремятся предложить производственным предприятиям аналогичные возможности. Выбор в конечном итоге за промышленным пользователем. Единственное, с чем я не могу согласиться, так это с тем, что поставщики традиционных ERP-систем могут предложить продукт, способствующий ощутимому повышению эффективности производства.


	Мне кажется, лучшим ответом на нужды наших потребителей будет ориентированная на производственный процесс информационная система (plant-centric information system), взаимодействующая с системой планирования бизнес-ресурсов предприятия (ERP-система). В каком-то смысле её можно назвать двухъярусной ERP-системой. Для некоторых производственных компаний, скажем, со средними оборотами (от 500 млн. до 1 млрд. долларов) лучшим вариантом будет просто программный пакет, охватывающий производственные процессы от цеха до администрации. В его основу заложено то, что я бы назвал производственными финансами (factory financials). Иными словами, такие компании вполне могут обойтись без изощрённостей JBOPS-решений (то есть программных средств J.D.Edwards, Baan, Oracle, People Soft или SAP).


	Успех ждёт тех производителей, которые станут первыми на рынке, будут наилучшим образом интегрированы и смогут подстраивать и добавлять модули в соответствии с требованиями своих ниш. Для производственных компаний это означает иметь системы, построенные снизу вверх .


