Для Наблюдателя

УПРАЖНЕНИЕ «КЕРАМИЧЕСКИЙ ЗАВОД»

ИНСТРУКЦИЯ ДЛЯ НАБЛЮДАТЕЛЯ
Вы являетесь наблюдателем презентации решения бизнес-кейса участника Центра Развития. Ваша задача – выслушать презентацию ответа участника, задать вопросы о полученном решении, обсудить, как он пришел к данным выводам. 
По окончании беседы вам необходимо проанализировать ответы участника и зафиксировать яркие примеры проявления компетенций. 
Инструмент оценки: Бизнес-кейс

Время на подготовку участника – 50 минут.

Время на презентацию и вопросы – 15 минут.

Корпоративный принцип: Дух предпринимательства, Клиентоориентированность
Что оцениваем: аналитические способности (знание методов анализа данных), нешаблонное мышление, ориентация на результат, умение мыслить стратегически, способность инициировать и привносить изменения, знание сильных  и слабых сторон своей компании, умение принимать решение, исходя из объективной ситуации и потребностей клиентов.

Задание для участника:

Перед вами описание бизнес ситуации. У вас есть 50 минут, чтобы проанализировать ситуацию, выработать решение и подготовить его презентацию. 15 минут на презентацию решения и ответы на вопросы.

Описание ситуации:

Предприятие «Керамика №1» занимается изготовлением керамической посуды, тары, бытовых изделий.
Производственные площади комбината составляют 3 тыс. кв. м. Здесь работает около 100 человек, выручка компании — 2,5 млн руб. в месяц. «Таких небольших керамических комбинатов в России немало, многие были основаны при советской власти. Треть из них уже закрылась, старое оборудование не позволяет конкурировать с крупными российскими заводами, имеющими современное производство, а также производителями из Китая. Себестоимость продукции у них ниже, а, следовательно, ниже и цена.
Предприятие «Керамика №1» держится за счет устоявшейся клиентской базы и низкой стоимости рабочей силы: в небольшом городе с населением 100 тыс. человек 15 тыс. руб. в месяц считается неплохой зарплатой. В течение десяти лет предприятие приносило акционерам стабильную прибыль. Но продажи основного ассортимента (посуда, вазы, кашпо) падают на 2% в месяц уже в течение двух лет. 

Ассортимент «Керамика №1» состоит примерно из 500 позиций. Это керамическая посуда, горшочки для жаркого, формы для заливного, супницы и бочонки для меда, вазы и кашпо, ландшафтные фигуры для сада. 
Разработкой дизайна всех изделий занимается художественный отдел из трех человек. Комбинат использует местную и привозную глину, несколько поставщиков из разных регионов привозят необходимые ингредиенты. Производственные мощности полностью загружены, завод выпускает 15–20 тыс. изделий в месяц.

Постоянными покупателями керамики являются несколько крупных торговых сетей, остальная продукция уходит в небольшие магазины. Ассортимент расходится по всей европейской части России. 
Оптовая стоимость кашпо и ваз составляет от 60 до 700 руб. за штуку, горшочков и другой посуды — 50–150 руб., сувениров — от 40 до 400 руб. Ландшафтные керамические фигуры продаются по цене от 200 до 850 руб.

Примерно 50% продукции изготавливается с помощью литья и с использованием гипсовых форм, 35% — штамповкой. Более дорогие изделия — предметы, изготавливаемые вручную,— отлить промышленным способом невозможно. Это некоторые вазы и кашпо, а также ряд сувениров. Всего в ассортименте предприятия они составляют около 15%.

Рентабельность основной продукции, выпускаемой с помощью штамповки и литья, невысока. «Некоторые позиции не приносят нам прибыли, но они востребованы, а клиентам удобно закупать в одном месте весь товар»,— поясняет предприниматель.
Средняя рентабельность производства составляет 10–15%, правда, у «Керамика №1» есть и более рентабельные позиции, например, сувениры. «Сувенирное направление оказалось очень перспективным, производство некоторых изделий позволяет получить прибыль до 100%. Компания  планирует расширять это направление. Маленькие фигурки очень рентабельны, они позволяют оптимизировать производственный процесс. Например, для обжига их можно ставить в печь внутри более крупного изделия, тем самым экономится электричество.

Керамическая ниша

Большие затраты на производство — основной недостаток предприятия. Гончарный цех завода был построен в 1978 году, тогда же было приобретено основное оборудование. Для обжига используются старые печи, которые работают на электричестве. Современные печи работают на газе: они дешевле на 30%. Но такая печь стоит около 2,5 млн руб.
Без модернизации оборудования заводу не обойтись — это первоочередная задача. Сейчас компания собирается взять кредит в размере 15 млн руб. под 6% годовых и сроком на пять лет, заложив основные средства (здания и оборудование), стоимость которых оценивается в 25 млн руб. Денег хватит на переоборудование литьевого цеха и покупку новых литьевых машин. Это позволит сделать конкурентоспособной основную продукцию и остановить падение продаж. У завода много лояльных клиентов. 
Модернизация должна помочь заводу продержаться на плаву год или два. Но, чтобы предприятие могло развиваться и конкурировать с крупными поставщиками, этого недостаточно. Крупные предприятия вкладывают в оборудование много денег и постоянно совершенствуют производственный процесс. К тому же себестоимость продукции зависит от объемов выпуска, а у «Керамика №1» объемы несопоставимы с крупными российскими или китайскими заводами.   Возможно, предприятию необходимо найти особую нишу на рынке и стать в ней лидером.
Производители керамики сейчас переживают не лучшие времена. В Европе, например, многие предприятия закрываются, не выдержав конкуренции с Китаем, а продажи керамики в целом падают. В то же время в США и России они растут. 
Со стороны промышленности растет спрос на композитные материалы с использованием керамики. Металлокерамика  активно используется в стоматологии и других отраслях. Популярны также керамические ножи и изысканная керамическая посуда.
Главное в производстве новых видов изделий из керамики — печи. Но оборудование комбината «Керамика №1» имеет ограничения: возможность выпускать только изделия из глиняной массы. Для фарфора, фаянса, металлокерамики требуются печи с более высокими температурными режимами. 

В принципе завод может взять кредит, закупить любое сырье и поставить любое дополнительное оборудование. Однако не ясно, кто будет этим заниматься на заводе: отдела НИОКР на небольшом комбинате никогда не было. Компания не может позволить себе содержать такой отдел, тк сначала надо изучить рынок, выявить перспективные продукты, направления, найти партнеров, оценить стоимость внедрения. 
Также стоит вопрос о  расширении художественного производства. Выпуск изделий с интересным и оригинальным дизайном также мог бы стать для компании особым позиционированием. Однако штатные художники заняты текущими задачами, а дизайнеров, которые могли бы заняться поиском новых идей, у комбината нет. 

Полученный кредит акционеры собираются потратить на новые литьевые машины, но также готовы в течение года ежемесячно тратить до 100 тыс. руб. на развитие. Пока они обдумывают первые шаги в поиске новых ниш, но в дальнейшем возникнут и другие вопросы. Например, как оценить коммерческие риски при внедрении новых продуктов. 

Задание:

1. Как выжить в условиях жесткой конкуренции с крупными российскими и зарубежными производителями керамики? Какую нишу стоит занять предприятию?
2. Как с ограниченным бюджетом организовать работу по поиску и внедрению перспективных направлений? Опишите возможности и риски.
Обоснуйте ваши ответы и подтвердите их примерами расчетов.
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