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ВВЕДЕНИЕ

Еще в глубокой древности у человечества возникала необходимость в решении сложных задач, что требовало привлечения большого числа исполнителей. Для координации их деятельности создавались крупные организации, которым было необходимо управление. Для удовлетворения многообразных потребностей общества создавались различные организации. Одна из первых организаций, созданных человеком, – государство. Оно было и остается в настоящее время самой могущественной организацией. Естественно, что именно потребности государства оказывали существенное влияние на развитие управления.

Вся история человечества – это и история управления. Создание письменности древними шумерами за 3000 лет до нашей эры позволило регистрировать факты – необходимое условие управления. Древние египтяне, а позже китайцы, не только признали необходимость управления, но и реально осуществляли его основные функции – планирование, организацию, мотивацию, учет, контроль. Создание гигантских сооружений (пирамид, плотин, каналов, защитных сооружений) требовало оптимизации, децентрализации и централизации управления, а также делегирования полномочий. Древние греки (Сократ, Ксенофонт, Платон, Аристотель) сформулировали принцип универсальности управления, его роль в любой сфере деятельности, где используется коллективный труд. Они рассматривали управление как особый вид искусства. 

Развитие торговли и создание первых промышленных предприятий-ману​фактур в североитальянских городах – республиках  (Венеции и Генуе), а позднее в Голландии потребовали разработки системы бухгалтерского учета, контроля уровня товарных запасов и их движения, учета издержек производства и обращения. Р. Оуэн и Д. Милль отмечают значимость трудовой  мотивации, ответственности руководителей за создание условий для работников. Фундаментальный вклад в анализ специализации, разработку теории стоимости внес А. Смит. С именами Н. Маккиавелли и Д. Стюарта связано формирование теории власти.

Однако некоторые идеи (например, Р. Оуэна) намного опередили свое время. Существовавшие тогда организации имели значительные возможности для роста объема производства, повышения эффективности, используя простые и дешевые методы принуждения. Для управления такими организациями научной базы и не требовалось, при принятии решений руководители полагались в основном на свой опыт, интуицию.  
Качественные изменения в организациях – их структуре, масштабах, а также развитие взаимосвязей с внешней средой явились рубежом формирования современного менеджмента.

Произошло четкое выделение управленческой  деятельности и лиц, профессионально занимающихся ею, дифференциация этой деятельности и специализация подготовки кадров для управления. Возрастает число руководителей высшего ранга, принимающих решения, имеющие существенные последствия, и не только для отдельной организации, но и региона, и национальной экономики. Усиливается влияние интернационализации производства, использования достижений научно-технического прогресса для выживания и развития организаций.

Совершенствование управления организацией становится решающим фактором общественного прогресса. Качественные преобразования в самих организациях (их структуре, масштабах), а также изменение их взаимосвязей с внешней средой обусловили острую потребность в формировании и развитии науки управления современными организациями.

Первый взрыв интереса к управлению был отмечен в 1911 г. Именно тогда Фредерик У. Тейлор опубликовал свою книгу «Принципы научного управления», традиционно считающуюся началом признания управления наукой и самостоятельной областью исследования. Но, конечно, понимание того, что организацией можно управлять систематизированно, чтобы более эффективно достигать ее целей, не возникло по мановению волшебной палочки в один момент. Концепция эта развивалась в течение длительного периода времени, начиная с середины XIX века до 20-х годов века нынешнего. Основной силой, которая первоначально подстегнула интерес к управлению, была промышленная революция, которая началась в Англии.  Но идея того, что управление само может внести существенный вклад в развитие и успех организации, впервые зародилась в Америке.

        Несколько факторов помогают понять, почему именно Америка оказалась родиной современного управления. Даже в начале двадцатого века Соединенные Штаты были практически единственной страной, где человек мог преодолеть трудности, связанные с его происхождением, национальностью, проявив личную компетентность. Миллионы европейцев, стремящихся улучшить свою судьбу, иммигрировали в Америку в XIX веке, создав тем самым огромный рынок рабочей силы, состоящий из трудолюбивых людей. Соединенные Штаты почти с самого своего возникновения серьезно поддерживали идею образования для всех, желающих получить его. Образование способствовало росту числа людей, интеллектуально способных выполнять различные роли в бизнесе, включая и управление.

Трансконтинентальные железнодорожные линии, строительство которых было завершено в конце XIX века, превратили Америку в самый крупный единый рынок в мире. Интересно, что в то время практически не существовало государственного регулирования в бизнесе. Невмешательство позволяло предпринимателям, которые добивались успеха в самом начале развития своего бизнеса, становиться монополистами. Эти и другие факторы сделали возможным формирование крупных отраслей, крупных предприятий, настолько крупных, что они требовали формализованных способов управления.

Появление и оформление управления как науки, как области научных исследований, частично было ответом на потребности большого бизнеса, а частично — попыткой воспользоваться преимуществами техники, созданной в период промышленной революции, а частично достижением небольшой группы, горстки любознательных людей, имеющих горячее желание открыть самые эффективные способы выполнения работы.

Развитие управления как научной дисциплины не представляло собою серию последовательных шагов вперед. Скорее, это было несколько подходов, которые часто совпадали. Объекты управления — это и техника, и люди. Следовательно, успехи в теории управления всегда зависели от успехов в других, связанных с управлением областях, таких как математика, инженерные науки, психология, социология и антропология. По мере того, как развивались эти области знания, исследователи в области управления, теоретики и практики, узнавали все больше о факторах, влияющих на успех организации. Эти знания помогали специалистам понять, почему некоторые более ранние теории иногда не выдерживали проверки практикой, и находить довые подходы к управлению. В то же самое время мир становился ареной быстрых перемен. Все более частыми и значимыми становились научно-технические нововведения и правительства начали все более решительно определяться в своем отношении к бизнесу. Эти и другие факторы заставили представителей управленческой мысли глубже осознать существование внешних по отношению к организации сил. Для этой цели были разработаны новые подходы.

Наука управления является и необходимым условием, и мощным фактором роста эффективности современного производства, важным направлением междисциплинарных исследований, способом анализа опыта, практики управления.

Управленческая деятельность осуществляется в различной экономической среде. В нашей стране накоплен большой опыт централизованного управления экономикой. Разработка довольно детализированных планов, охватывающих деятельность десятков тысяч предприятий, обеспечение их ресурсами, распределение произведенной продукции требовали и соответствующего инструментария, и кадров для его эффективного применения. 

Однако жизнь убедила, что искусственное ограничение рынка существенно обедняет мотивационный механизм хозяйственной системы. Это потребовало изучения опыта управления в рыночной среде, накопленного в экономически развитых странах, адаптации этого опыта к специфическим условиям нашей экономики. Обобщению этого опыта, развитию теории менеджмента за рубежом посвящено много публикаций. И это естественно, поскольку квалификация менеджеров, уровень управления в значительной, а порой и в решающей степени определяют конкурентоспособность организации. Еще более значимым данный фактор является для российских предприятий, когда рыночные отношения находятся в стадии становления. Сложность и масштабность необходимых преобразований при ограниченности ресурсов превращают уровень менеджмента в решающий фактор успеха.

Объектом управления является организация. Она осуществляет свою хозяйственную деятельность в любых отраслях (производ​ство или оказание услуг), различных сферах (проектирование, производство, сбыт продукции, сервисное обслуживание и т.д.). Менеджмент – персонифицированная  деятельность, неотделимая от менеджеров, осуществляющих её на профессиональной основе. 

Значимость менеджмента как вида деятельности привлекла к его изучению многих исследователей, представителей различных наук. Это обусловлено междисциплинарным, интеграционным характером предмета исследования. Менеджмент связан с использованием достижений других наук – математики  и общей теории систем, экономики и психологии, технических наук и философии.

Представления о роли и месте управления организацией, о содержании управленческой деятельности и методах ее осуществления неоднократно претерпевали существенные изменения с тех пор, как управление стало рассматриваться как особый вид деятельности, осуществляемой в организации. Управление развивалось по мере того, как развивались общественные отношения, изменялся бизнес, среда,  в которой он существовал, совершенствовалась технология производства, появлялись новые средства связи и обработки информации. Менялись практика управления и условия деятельности организаций – изменялось и учение об управлении. Новые идеи в области управления и новые подходы к осуществлению управления обычно знаменовали собой рубежи, начиная с которых происходили широкие преобразования в практике управления.

1. Роль менеджмента в современном обществе
1.1. Характер и содержание управленческой деятельности

Для того чтобы организация могла добиться реализации своих целей, задачи должны быть скоординированы посредством верти​кального разделения труда. Поэтому управление является важной деятельностью для организации. Однако в малых организациях часто не имеется четко выделенной группы управляющих. Например, в небольшом магазине, управ​ляемом двумя партнерами, один из них может принимать решения, касающиеся закупок, выполняя тем самым управленческую функцию в течение одной недели, а второй — в течение другой. Оба они координируют рабочие графики своих немного​численных подчиненных, чтобы обеспечить работу магазина в установленные часы работы. Но оба партнера также выполняют и неуправленческие функции, обслужи​вая покупателей и раскладывая товары на полках. Ни один из партнеров не считает другого хозяином или управляющим. Но, хотя управленческие функции и не выде​лены четко, основная функция – координирование – выполняется.

Даже в крупных организациях большинство руководителей выполняет часто работу, не связанную с координированием работы других. Руководители высшего звена в компании «Ай Би Эм», например, иногда сами звонят клиентам или выходят в торговый зал, для того, чтобы сохранить связь с клиентами, ощутить их потребности. Однако во всех организациях, за исключением самых маленьких, управление зани​мает так много времени, что становится все труднее осуществлять его мимоходом. По мере разрастания организации людям сложнее ориентироваться, от кого они должны непосредственно принимать указания. На этом уровне, для того чтобы организация могла действовать успешно, работа по управлению должна быть четко отделена от неуправленческой работы, т.е. организации должны назначать руководителей и оп​ределять круг их обязанностей и ответственности. Фактически, как мы узнаем из последующих глав, суперкрупные организации современного общества стали воз​можны только тогда, когда стала четко ощущаться необходимость отделения управ​ления от коммерческой или технической деятельности.

Управление как функция человеческой деятельности начало развиваться в тот момент, когда люди стали объединяться для совместной деятельности. Древние философы считали, что причиной бедственного положения общества, как правило, является отсутствие должного управления либо соблюдения старшинства между людьми. Многие великие мыслители выражали свои мысли о справедливом и эффективном управлении; взгляд на управление, как на процесс, объективно необходимый для достижения общих целей в ходе совместной жизнедеятельности людей, сформировался еще в античном мире. Развитие общественного производства явилось объективной предпосылкой для усиления роли управленческой деятельности. Каждый общественно-экономический строй создает специфическую систему воздействия на людей для достижения целей организации в зависимости от характера производственных отношений. Один из классиков менеджмента А.Файоль писал: «Управлять – значит  вести предприятие к его цели, извлекая максимум возможностей из имеющихся ресурсов».
Наука менеджмента возникла в начале ХХ века, когда обществом была осознана объективная потребность в применении научных методов в управлении деятельностью предприятий для обеспечения роста прибыли. Стало ясно, что дальнейшее развитие экономики зависит от организации управления. Менеджмент превратился в самостоятельный вид деятельности, а сформировавшийся слой менеджеров представляет собой влиятельную силу в обществе. Успешность предприятия все в большей степени зависит от того, как организовано управление, какие  методы воздействия на людей используются.

В 1926 году в своей книге «Сегодня и завтра» Генри Форд с гордостью говорил, что создал на своих предприятиях производственную систему будущего, в которой индустриализация достигает своего пика. С этим трудно было не согласиться. От момента добычи руды до выхода с конвейера готового автомобиля проходило всего 80 часов. Он создал систему управления, которая максимально соответствовала технологии, состоянию рынка и общества того времени. Вместе с тем он создал такую производственную систему, которая послужила базой для формирования и развития бюрократической системы управления, основанной на жестком разделении функций, иерархических структурах, формализованных процедурах принятия решений и т.д. Сегодня такой менеджмент вступает в конфликт с новыми условиями бизнеса.
Формирование рыночной экономики предполагает ее структурную перестройку, преобразование всего комплекса отношений собственности, интеграцию отечественной экономики в систему международных хозяйственных связей. Однако первая и наиболее сложная проблема – это  формирование качественно новой системы управления. Такая система должна соответствовать имеющимся условиям, обеспечивать решение как текущих, так и перспективных задач. Необходимо учитывать и международный опыт по формированию и совершенствованию системы управления, ее кадровому обеспечению. Опыт показывает, что те компании, которые создаются или перестраиваются с учетом новых взглядов на организацию управления, находятся в постоянном поиске новых технических и организационных решений, добиваются больших успехов, чем те, которые пользуются устаревшими методами, структурами. Соперничество не только между отдельными компаниями, фирмами, но и национальными экономиками в значительной степени проявляется в разных системах управления. Мирового лидерства достигают те страны, которые осознают необходимость приспособления систем управления к уровню и тенденциям развития общества, общественных потребностей, социально-культурного развития общества. Современную экономику можно назвать экономикой «новых возможностей». Свежая мысль, оригинальная идея могут стать основой успеха. Но для их реализации нужна соответствующая система управления и профессионально подготовленные кадры. 
Менеджмент – это наука об организации эффективной деятельности коллективов людей. В экономически развитых странах  подготовка дипломированных специалистов-менеджеров – одно из наиболее важнейших направлений высшего образования. Особенно это характерно для США. Здесь каждый четвертый из всех магистров, подготавливаемых в университетах, специализируется в области делового администрирования (менеджмента). В России также увеличивается число высших учебных заведений и бизнес-школ, осуществляющих подготовку менеджеров. Профессия «менеджер» одна из самых популярных и, что не менее важно, одна из наиболее востребованных.

Время, которое мы переживаем, – это  время серьезных перемен в обществе. Чтобы не только выжить, но и добиться успеха в совершенно новых социально-экономических условиях, надо преодолеть внутренние препятствия – измениться самим: приобрести новые знания и, главное, сформировать устойчивую потребность в постоянном обновлении знаний, изменить собственную психологию. Одна из важнейших областей знания, которая сегодня необходима для успеха, – это менеджмент. По мере роста организации содержание менеджмента разделяется на все более мелкие элементы, происходит специализация управленческих функций в рамках профессиональной группы, развивается иерархия менеджмента. Обычно выделяют функциональных, генеральных, линейных и аппаратных менеджеров. 

    Генеральные менеджеры обычно возглавляют организацию или крупные подразделения организации, такие как региональные отделения или дочерние компании. Генеральный менеджер несет ответственность за общую деятельность организации или подразделения, следовательно, полагается на управленцев, ответственных за выполнение отдельных функций. В небольшой организации обычно работают один – два  генеральных менеджера, которые одновременно управляют и специфическими функциями.

Линейные менеджеры несут ответственность за выполнение функции, напрямую связанной с производством. В зависимости от уровня они могут управлять работой организации в целом: магазина, торговой компании, производственной деятельностью предприятия.

Функциональные менеджеры, как правило, заместители руководителя или функциональные директора (коммерческий директор, директор по персоналу и т.д.) возглавляют отдельные функциональные области деятельности организации, такие как, управление персоналом, исследованиями, маркетингом или финансами. 

 Аппаратные менеджеры входят в состав соответствующего функционального аппарата, подчиняются функциональным менеджерам, отвечают за исполнение непроизводственных функций деятельности предприятия, таких как финансы, персонал, закупки или правовые вопросы. Исполнение данных функций не приносит непосредственной прибыли, и ответственные за их реализацию сотрудники не вступают в прямые контакты с внешними потребителями. Их клиентами являются линейные отделы организации. При управлении подчиненными аппаратные менеджеры обычно действуют так же, как линейные менеджеры.

Управлением бизнесом занимается относительно небольшая группа высших менеджеров, несущих ответственность за общее управление и результаты деятельности организации. Высшие менеджеры определяют политику и несут ответственность за управление отношениями с представителями и институтами внешнего мира, такими как акционеры, средства массовой информации, органы государственной власти. Они должны иметь полную информацию о состоянии дел в организации, направляя основные усилия на определение перспектив ее развития или взаимодействие с внешними агентами. Выполнение прямых операций такими менеджерами занимает минимум времени (в небольших компаниях руководители непосредственно вовлечены в рабочий процесс). Менеджмент как универсальная деятельность менеджера в различной степени обособлен от остальных видов деятельности организации. Однако отделение управленцев от других работников не является постоянным и неизменным. В трудах современных исследователей значительное внимание уделяется необходимости устранения некоторых аспектов иерархии менеджмента. 

    Менеджмент не является ни исключительной привилегией, ни определенной ответственностью главы или руководящего звена компании; это деятельность, распределенная, как и прочие виды деятельности, между руководством компании и ее сотрудниками. По мере увеличения степени специализации руководители не только выполняют функцию управления в сфере своей ответственности, но и вовлекаются в исполнительскую работу, особенно в небольших организациях.

    Менеджер – это индивид, выполняющий работу с помощью других людей.     Причем определение «другие люди» относится не только к подчиненным, но и к вышестоящим руководителям, знания и навыки которых могут быть полезны для выполнения работы. Для реализации проекта, возможно, потребуется изменение отношений с поставщиками или потребителями. Менеджеру нередко требуется поддержка коллег из других отделений. У некоторых управляющих подчиненные вообще отсутствуют, но для исполнения своей работы они имеют возможность использовать другие ресурсы.

Организации различных типов нуждаются в разных типах менеджмента.     В некоторых из них деятельность сотрудников регламентируется множеством правил и предписаний, что находит отражение и в задачах управления. Очевидно, что когда организация оперирует в условиях повышенной неопределенности внешней среды, большинство формальных правил и процедур быстро устаревают, поэтому задачи управления в ней будут отличаться от задач компании, работающей в относительно стабильных условиях.
1.2. Закономерности управления различными системами

          Управление любой системой в простейшем виде может быть рас- смотрено в виде контура управления, как совокупность двух взаимодействующих подсистем – субъекта управления (управляющей подсистемы) и объекта управления (управляемой подсистемы) (рис.1.1). 
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Рис.1.1. Система управления в виде контура управления
В самом общем виде управление выступает как определенный тип взаимодействия, существующий между двумя субъектами, один из которых в этом взаимодействии находится в позиции субъекта управления, а второй – в позиции объекта управления. Данное взаимодействие характеризуется следующими моментами:

· субъект управления направляет объекту управления импульсы воздействия, которые содержат в себе информацию относительно того, как должен функционировать в дальнейшем объект управления. Данные импульсы будем называть управленческими командами;
· объект управления получает управленческие команды и функционирует в соответствии с содержанием данных команд.

Для того чтобы между двумя субъектами существовала управленческая связь и соответственно происходило управленческое взаимодействие, необходимо, чтобы между этими субъектами существовали отношения управления. Они являются основой возможности осуществления управления, так как именно они задают возможность вырабатывать управленческие команды и готовность эти команды выполнять. В хозяйственной системе наиболее распространены отношения управления, базирующиеся на экономических отношениях. 

Необходимым является наличие у субъекта управления рычагов воздействия на объект управления, с помощью которых можно побуждать его выполнять управленческие команды (это условие определяет принципиальную возможность или невозможность субъекта управления осуществлять управление). Для того чтобы механизм мотивирования приводил к достижению поставленных целей, необходимо выполнять следующие требования: В настоящее время в мировой практике управления разработан и широко применяется достаточно большой арсенал средств воздействия, отвечающих данным требованиям. Формирование механизма мотивирования должно строиться преимущественно на ситуационной основе.

1.3. Социофакторы и этика менеджмента

Менеджмент как деятельность реализуется в организациях, которые состоят из людей. С этой точки зрения очевидно, что менеджмент представляет собой социальное явление. И, действительно, управление в социальных системах имеет целью координацию деятельности разных людей (что особенно важно в условиях разделения труда). А, следовательно, менеджмент тесно связан с социальными процессами и явлениями.

До середины ХХ в. подход менеджеров к взаимоотношениям фирмы и общества базировался на следующих положениях:
· «что хорошо для фирмы, то хорошо и для общества»;

· «дело бизнеса – бизнес»;

· надо реализовать принцип свободного предпринимательства (прибыль должна получаться при минимальных ограничениях со стороны общества).

  Однако с развитием промышленного производства возобладало мнение, что такое отсутствие ограничений порождает серьезную социальную несправедливость. Общество ввело ряд ограничений: законы о детском труде, минимальной заработной плате, охране труда, антитрестовские и т.д. В то же время потребители начали предъявлять требования из-за монопольных цен, фальсификации товаров, невыгодных условий покупок, нечестности, сговора, политического влияния, загрязнения среды и т.д. 
Все это привело к значительному усилению контроля за деятельностью фирм по следующим направлениям: технические характеристики товара, объем производства, загрязнение среды; процессы производства (охрана труда, нормы загрязнений, контроль заработной платы, обеспечение занятости); поведение в конкуренции (цены, сговор, сокрытие истины); прибыль (утаивание, распределение); доступ к ресурсам; управление (участие рабочих; решения, связанные с занятостью).

В то же время фирма – «генератор богатства» общества, так как генерирует товары и покупательную способность для их приобретения; поддерживает расширение социальной инфраструктуры и обеспечивает доход на капитал; создает рабочие места у себя, у поставщиков, в госсекторе; обеспечивает собственный рост. Для реализации всего этого необходимы многочисленные сложные связи и, очевидно, что успех фирмы зависит от того, как они отрегулированы, кто и как их регулирует и контролирует.

Анализ отношений с обществом должен охватывать три основных направления: анализ целей, анализ ограничений, анализ внешнего силового поля, в котором действует фирма. Подход к выбору предпочтительных целей должен учитывать основные группы, действующие в «поле» фирмы, и их интересы: общество в целом, местная община, держатели акций, кредиторы, потребители, менеджеры, работники наемного труда. Интересы групп, действующих в «поле сил» фирмы, могут быть и противоположными, и совпадающими, и нейтральными, поэтому необходим анализ возможных коалиций и выбор предпочтительной стратегии. образом, 
Социальная роль – это способ поведения, который соответствует принятым в сообществе людей нормам, выражающимся в ожиданиях окружения. Социальная роль распадается на ролевое поведение, то есть те конкретные действия, которые совершает человек, и ролевые ожидания – то, чего ждут от носителя роли окружающие. Естественно, между поведением и ролевыми ожиданиями не всегда обнаруживается совпадение, а потому общество создает систему социального контроля, важной частью которой является совокупность санкций – наказаний за отклонение от ролевых ожиданий.

Ответственный подход менеджеров к своему делу состоит в формировании наиболее благоприятных условий для долговременного экономически эффективного функционирования предприятия. Такому подходу отвечает предпринимательство в рамках существующих легальных возможностей и на основе общепринятых морально-этических норм. Законопослушный добропорядочный менеджер должен принимать решения, исходя в равной степени из интересов фирмы, общества и своих собственных. Пренебрежение любым из этих факторов нарушает нормальное функционирование предприятий и в лучшем случае ведет к их свертыванию.

Позиция менеджеров играет большую роль при принятии решений, в которых должны сочетаться этические и коммерческие (деловые) стандарты поведения. В процессе управления менеджер должен учитывать четыре основных аргумента, которые могут привести к неправильному поведению:
1. Уверенность в том, что данная деятельность не выходит за границы этических и юридических норм.

2. Уверенность в соответствии данной деятельности интересам индивида или организации и в том, что от индивида ожидают именно подобных действий.

3. Уверенность в том, что данная деятельность «безопасна», поскольку никогда не будет разоблачена.

4. Уверенность в том, что если данная деятельность помогает организации, то организация отнесется к менеджеру снисходительно и даже благожелательно, защитит человека, который занимается такой деятельностью.

Руководство несет ответственность за создание морального климата внутри организации. Менеджеры высшего уровня должны быть ответственны за определение границы лояльности по отношению к возможной противозаконной деятельности организации. Поскольку эта граница (предел) в момент кризиса может исчезнуть или быть размытой, постольку она должна быть четко определена. Менеджеры вправе ожидать лояльности от сотрудников в условиях конкуренции, однако они не могут ожидать лояльности в противовес закону, морали, самому обществу.

Из-за того, что этические нормы и нормы законодательства не всегда совпадают, целесообразно выделять юридическую и социальную ответственность. Юридическая ответственность напрямую связана с выполнением законодательства, тогда как социальная ответственность берется на себя организацией добровольно; нередко выражение «социальная ответственность» используется для обозначения тех обязательств, которые имеются у организации и ее членов сверх тех обязательств, которые они берут на себя в соответствии с законодательством. 
2. Понятие и классификация организаций
2.1. Понятие организации

Основу менеджмента составляет организация, поэтому необходимо определить, что это такое. Под организацией в юридическом аспекте понимается любой хозяйствующий объект, осуществляющий деятельность по производству товаров или услуг. С позиций менеджмента организация – это группа людей, объединенных для совместной работы, деятельность которых сознательно координируется для достижения общих целей.

Следовательно, организация должна обладать следующими признаками: наличие не менее двух человек, считающих себя частью группы; наличие как минимум одной цели, которую все члены группы воспринимают как общую; намерение членов группы работать вместе, чтобы достичь общих для всех целей. Приведенное определение характеризует формальную организацию в отличие от неформальной, когда группы формируются не по распределению обязанностей  для достижения целей, а на основе межличностных отношений, которые определяются симпатиями и антипатиями.

Основу любой организации составляют люди, профессиональные и личностные качества которых в значительной степени предопределяют результативность ее жизнедеятельности. Именно кадры решают все, а система может способствовать или препятствовать успешности деятельности людей в организации. Организация формирует кадры (персонал) преимущественно по профессиональным качествам, и этот фактор в значительной степени предопределяет условия делового взаимодействия. Эти отношения лежат в плоскости формальной организации.

Люди, работающие в организации, имеют различные личностные параметры: пол, возраст, образование, условия воспитания, национальные особенности культуры и мировосприятия, семейное положение, характер, стиль поведения и т.д.  На основе  этих личностных особенностей и многообразия формируется неформальная структура взаимоотношений, определяющая неформальную организацию. От поведения людей, их неформальных межличностных взаимоотношений в значительной степени зависят устойчивость и эффективность формальных связей в организации и, в конечном счете, – успех в достижении общих целей организации.

В каждой организации складывается определенная организационная культура, которая состоит из устойчивых норм поведения, представлений, принципов относительного того, как члены организации должны вести себя внутри организации и за ее пределами, какими средствами они могут пользоваться для достижения целей, какова миссия организации или смысл ее существования и т.д. Организационная культура реализуется на практике всеми членами организации, но формируется, в значительной мере, в сфере менеджмента, т.е. менеджерами, прежде всего высшим руководством. Задача менеджмента в области организационной культуры заключается в том, чтобы не только сформировать ее культуру, соответствующую целям организации, но, самое главное, сделать ее воспринимаемой всеми членами организации и обеспечивающей достижение поставленных целей.

Организации могут быть частными, государственными, общественными, могут представлять сферу производства, культуры, образования, услуг и т.д. Достижение целей любой организации требует вовлечения и преобразования различных видов ресурсов. Для того чтобы получать прибыль, доход – такие цели ставит практически каждая организация, требуется произвести какой-то продукт (материальный или нематериальный) и реализовать его. 

Деятельность организации в широком смысле – деятельность  коллектива людей, государства, направленная на создание новых материальных и иных ценностей. Общая системная модель производственного процесса показана на рис.1.1. 

Характер и содержание управления организацией определяются двумя факторами: особенностями производственного процесса и характером внешней среды организации. Процесс производства представляет собой процесс преобразования трудовых, материальных, финансовых, информационных ресурсов в новый продукт.
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Рис.1.1. Модель производственного процесса

Если организация занимается не материальным производством, а, например, консультационными услугами, то она использует не все группы ресурсов, возможно, обходится без оборудования, но в результате своей деятельности (производства) она тоже создает продукт – предоставленную услугу. Таким образом, процесс преобразования ресурсов для достижения целей происходит в любой организации: производственной, торговой, организации, предоставляющей услуги.

Процесс управления организацией состоит из совокупности многообразных действий. Очень важно представлять себе организацию как систему взаимосвязанных элементов и процесс управления как систему взаимосвязанных действий.

Еще одним характерным признаком организации является разделение труда. Если в организации работает хотя бы два человека, они должны делить работу между собой. Например, в организации по оптовым продажам один человек может заниматься изучением рынка и поиском поставщиков, а другой – реализацией продукции. Или их деятельность может быть разделена по закрепленным регионам. Разделение всего объема работ на виды деятельности называется горизонтальным разделением труда. Если какую-либо работу разделить на несколько составляющих элементов, то можно обеспечить более высокую производительность труда. 

В сложных организациях, особенно в  производственных предприятиях,  разделение происходит по видам деятельности: например, техническая подготовка производства, маркетинг, непосредственно производство (оно, в свою очередь, также подразделяется на отдельные виды: заготовительное механическое, сборочное и проч.), закупки, сбыт,  управление персоналом, финансами и т.д. 

Следствием горизонтального разделения труда в сложных организациях является формирование подразделений, специализирующихся на выполнении определенной совокупности однородных или взаимосвязанных работ. Например, бухгалтерия, отдел маркетинга, отдел кадров, отдел снабжения и т.д. Обычно эти подразделения называются отделами, службами, департаментами, встречаются и другие названия. 

Каждое из подразделений представляет собой, как и организация в целом, группу людей, работающих совместно для достижения общей цели подразделения, т.е., по существу, каждое из подразделений в сложных организациях представляет собой мини-организацию со своими целями. Однако эти локальные цели должны увязываться с целями всей организации. Например, целью финансового отдела является рациональное использование финансовых средств, отдела снабжения – своевременное обеспечение производства материалами необходимого качества по минимальной цене, Кадровой службы – обеспечение предприятия человеческими ресурсами соответствующими целям и задачам организации и т.д. Достижение целей подразделений обеспечивает достижение общих целей организации.

Горизонтальное разделение труда может быть продолжено внутри подразделений. Например, в службе управления персоналом могут быть организованы группы по направлениям деятельности: подбор, оценка, адаптация, продвижение и т.д.; в бухгалтерии по типам бухгалтерских операций: учет материальных ценностей, учет затрат на производство, начисление и выдача заработной платы и т.п.. 

Если в выполнении одного вида работы участвуют два и более исполнителя, возникает необходимость координации их деятельности: распределение работ, координация, исключение дублирования, контроль исполнения. Следовательно, происходит разделение на процесс собственно выполнения работ и процесс координации работы группы. Таким образом, возникает вертикальное разделение труда, отделяется деятельность по управлению людьми.

Во главе каждой организации и группы внутри организации, как правило, стоит руководитель. В небольших организациях работа по управлению может совмещаться с исполнительской, но в любом случае она выполняется. Например, руководитель наряду с координирующей функцией может взять на себя какой-то элемент исполнительской работы – заключение договоров, поиск заказчиков, выполнение особо ответственных заказов и др. В небольших организациях руководитель может работать наравне с другими исполнителями, но при этом выполнять и функции управления.

Таким образом, управление организацией основываются на горизонтальном и вертикальном разделении труда. Задача менеджмента заключается в том, чтобы при осуществлении разделения деятельности по управлению, обеспечить четкое взаимодействие между исполнителями для достижения общих целей. 

2.2. Виды организаций

Организации возникли достаточно давно и по мере развития человеческого общества неуклонно разрастались, усложнялись, приобретали все большее значение в жизни людей. Прежде всего,  понятие «организация» связано с совместной деятельностью группы людей, которые стремятся к достижению некоторых общих целей. 

Поэтому в самой простой формулировке организация – это группа людей, действующих совместно для достижения общих целей. Для успешного достижения этих целей деятельность людей в группе должна координироваться. Поэтому организацию можно рассматривать как группу людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей.

Существуют, однако, важные фундаментальные различия, которые приводят к выделению двух существенных разновидностей организаций 
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Рис. 1.2. Виды организаций
Неформальная организация — спонтанно возникающая группа людей, достаточно регулярно вступающих во взаимодействие друг с другом.

Формальная организация — организация, обладающая правом юридического лица, цели деятельности которой закреплены в учредительных документах, а функционирование — в нормативных актах, соглашениях и положениях, регламентирующих права и ответственность каждого из участников организации.

Формальные организации подразделяются на коммерческие и некоммерческие организации.

Коммерческие организации — организации, деятельность которых направлена на систематическое получение прибыли от пользования имуществом, продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг.

Некоммерческие организации — организации, не имеющие в качестве основной цели своей деятельности извлечение прибыли и не распределяющие полученную прибыль между участниками организации.
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Рис. 1.3. Формальные организации
Неформальные организации существуют внутри всех формальных организаций, за исключением, может быть, очень маленьких (в частности, в форме межличностных неформальных групп). Они существенно влияют на многие стороны управления формальными организациями. Говоря о неформальных организациях, их обычно так и называют. Далее термин «организация» мы будем употреблять лишь по отношению к формальным организациям.

2.3. Классификация организаций

В современном обществе действует множество разнообразных организаций. Их взаимодействие определяет специфику общественной структуры, формирует социальный фон жизни современного человека. Организации определяют уровень развития современного общества.

Организации могут быть классифицированы по следующим признакам: 

Форма собственности: 

частная; государственная; муниципальная; общественная;

Целевое назначение: 

производство продукции; выполнение работ; оказание услуг;

Широта производственного профиля: 

специализированные; диверсифицированные;

Число стадий производства: 

одностадийные; многостадийные;
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Рис. 1.4. Классификация организаций по ОПФ в РФ 

Классификация организаций по организационно-правовым формам.

Коммерческие организации: 

хозяйственные товарищества и общества 

хозяйственные товарищества 

полное товарищество

товарищество на вере

Хозяйственные общества 

акционерное общество 

открытое АО
закрытое АО
общество с ограниченной ответственностью

общество с дополнительной ответственностью

Производственный кооператив (артель)

Государственные и муниципальные предприятия 

На праве хозяйственного ведения

На праве оперативного управления (федеральное казенное предприятие)

Некоммерческие организации 

Потребительский кооператив (союз, общество)

Фонды

Общественные и религиозные организации (объединения)

Учреждения

Юридическое лицо - это организация, которая:

· имеет обособленное имущество в собственности, в хозяйственном ведении, в оперативном управлении;

· отвечает имуществом по своим обязательствам;

· может от своего имени приобретать имущественные и личные неимущественные права; 

· может быть истцом и ответчиком в суде; 

· имеет самостоятельный баланс или смету.

Классификация организаций по принадлежности капитала

По принадлежности капитала и, соответственно, по контролю над предприятием выделяют национальные, иностранные и совместные (смешанные) предприятия.

Национальное предприятие — предприятие, капитал которого принадлежит предпринимателям своей страны. Национальная принадлежность определяется также местоположением и регистрацией основной компании.

Иностранное предприятие — предприятие, капитал которого принадлежит иностранным предпринимателям, полностью или в определенной части обеспечивающих их контроль.

Иностранные предприятия образуются либо путем создания акционерного общества, либо путем скупки контрольных пакетов акций местных фирм, ведущих к возникновению иностранного контроля. Последний способ получил в современных условиях наибольшее распространение, поскольку он позволяет использовать уже имеющийся аппарат, связи, клиентуру и знания рынка местными фирмами.

Смешанные предприятия — предприятия, капитал которых принадлежит предпринимателям двух или более стран. Регистрация смешанного предприятия осуществляется в стране одного из учредителей на основе действующего в ней законодательства, что определяет местонахождение его штаб- квартиры. Смешанные предприятия — это одна из разновидностей международного переплетения капиталов. Смешанные по капиталу предприятия называются совместными предприятиями в тех случаях, когда целью их создания является осуществление совместной предпринимательской деятельности. Формы смешанных по капиталу компаний весьма разнообразны. Чаще всего в форме смешанных компаний создаются международные объединения: картели, синдикаты, тресты, концерны.

Особенно многочисленны совместные фирмы в новых и быстро растущих отраслях, требующих огромных единовременных вложений, — в нефтепереработке, нефтехимии, химической промышленности, производстве пластмасс, синтетического каучука, алюминия, в атомной энергетике. 

2.4. Организационные формы интеграции компаний

          В мировой практике сложились разнообразные типы интеграции фирм, различающиеся в зависимости от целей сотрудничества, характера хозяйст- венных отношений между их участниками, степени самостоятельности входящих в объединение предприятий. Это – стратегические  альянсы, консорциумы, картели, синдикаты, пулы, ассоциации, конгломераты, тресты, концерны, промышленные холдинги, финансово-промышленные группы и т.п. Стремление найти баланс между преимуществами централизации и децентрализации управления и ответственности при объединении компаний приводит к выбору таких организационных форм интеграции, которые занимают промежуточное место между полностью централизованной корпоративной структурой и сотрудничеством в чисто рыночной среде.        

          Организационные формы объединения компаний, значительно различающиеся по степени интеграции их участников, развиваются исторически от концернов и семейных групп в начале века до стратегических альянсов в конце ХХ столетия. Примечательно, что вновь возникающие организационные формы не вытесняют предшествующие типы интеграции компаний, а дополняют их. Происходит расширение многообразия форм. Характер взаимосвязей между компаниями становится все более сложным и весьма тонким, учитывая и возможность кооперации интегрированных структур. 

         Границы между всеми этими формами достаточно расплывчаты. Кроме того, необходимо отметить, что несмотря на отсутствие в гражданском праве большинства стран, как зарубежных, так и Российской Федерации, вышеперечисленных названий организационных форм интеграции компаний для обозначения конкретного юридического лица, все эти формы объединения фактически имеют место. В каждом отдельном случае интеграция компаний, которая подпадает под сформулированные ниже определения и признаки, регистрируется в качестве юридического лица в той организационно-правовой форме, которая предусмотрена гражданским законодательством данной страны (в России, как правило, в форме хозяйственных товариществ и обществ, ассоциаций и союзов).          

Все организационные формы интеграции компаний можно условно разделить на «жесткие» и «мягкие». К «жестким» формам можно отнести концерн, трест, а к «мягким», - прежде  всего, ассоциацию, консорциум, стратегический альянс. «Мягкие» формы особенно популярны для международных объединений, они позволяют вести совместную деятельность при сохранении учредителями юридической и хозяйственной самостоятельности. В рамках стратегических альянсов, консорциумов возникает возможность мобилизации преимуществ мощной корпоративной структуры при сохранении обособленности ее членов.         Одной из наиболее распространенных и развитых организационных форм интеграции компаний является концерн. Концерн — это форма объединения (как правило, многоотраслевого) самостоятельных предприятий, связанных посредством системы участия в капитале, финансовых связей, договоров об общности интересов, патентно-лицензионных соглашений, тесного производственного сотрудничества. Основные особенности концернов: 

· это достаточно жесткая форма интеграции компаний;

· концерн обычно является объединением производственного характера; 

· входящие в концерн компании номинально остаются самостоятель-ными юридическими лицами, а фактически подчинены единому хозяйственному руководителю; 

· в рамках концерна централизовано финансово-экономическое управление, проведение научно-технической политики, ценообразова-ние, использование производственных мощностей, кадровая политика; 

· головная компания концерна, как правило, организуется в виде холдинговой компании (преимущественно как смешанный холдинг) или на основе взаимодействия преобладающего и зависимых (ассоциированных) обществ; 

· деятельность концерна ориентирована в основном на производство, поэтому в качестве материнской (головной) выступает чаще всего производственная компания, которая является держателем контрольных пакетов акций дочерних предприятий; 

· в рамках данной формы полностью контролируется деятельность образующих ее компаний. 

        В зависимости от характера интеграционных связей между компаниями различают следующие виды концернов. Вертикальный – концерн, объединяющий компании разных отраслей, связанные последовательностью технологического процесса производства готового продукта (например, горнодобывающие, металлургические и машиностроительные). Горизонтальный – концерн, объединяющий компании одной отрасли, производящие одно и то же изделие или осуществляющие одни и те же стадии производства. 

        Консорциум – это  временный союз хозяйственно независимых фирм, целью которого могут быть разные виды их скоординированной предпринимательской деятельности, чаще для совместной борьбы за получение заказов и их совместного исполнения. Особенности консорциумов: 

· организация консорциума оформляется соглашением; 

· консорциум может создаваться с образованием и без образования юридического лица. Организационно-правовой формой консорциума в виде юридического лица может быть АО или другие хозяйственные общества; 

· как правило, в рамках консорциума участниками не формируется никаких организационных структур, за исключением небольшого аппарата (например, совета директоров консорциума); 

· компании, входящие в консорциум, полностью сохраняют свою экономическую и юридическую самостоятельность, за исключением той части деятельности, которая связана с достижением целей консорциума; 

· зачастую консорциумы являются бесприбыльными организа-циями; 

· целью создания консорциумов является объединение усилий для реализации конкретного проекта, обычно в сфере своей основной деятельности, осуществление науко- и капиталоемких проектов, в том числе международных, или совместное проведение крупных финансовых операций по размещению займов, акций; 

· компании могут одновременно входить в состав нескольких консорциумов, т.к. могут участвовать в осуществлении нескольких проектов. 

Несмотря на то, что участники консорциума не теряют своей юридической и хозяйственной самостоятельности, эта форма интеграции компаний обладает практически всеми преимуществами компании с юридической ответственностью. Она способна эффективно работать в рыночной среде и привлекать значительные объемы инвестиций для реализации капиталоемких проектов. 

          Как правило, консорциум создается для высококачественного исполнения срочных и дорогостоящих заказов и проектов, требующих консолидации усилий и средств научно-технических, производственных, обслуживающих и финансовых компаний, способных совместно решить поставленную задачу. Зачастую консорциумы создаются для совместной разработки месторождений.    Консорциумы могут организовываться  несколькими банками, производственными компаниями, научными центрами, государственными структурами. Они создаются для повышения технической и коммерческой конкурентоспособности его участников.                    
         Ассоциация – добровольное  объединение юридических или физических лиц для достижения общей хозяйственной, научной, культурной или какой-либо другой, как правило, некоммерческой цели. 

В качестве особенностей ассоциаций можно назвать: 
это самая «мягкая» форма интеграции компаний; 

· ассоциация создается в целях кооперации деятельности рекомен-дательного характера; 

· возможна централизация определенных функций, в основном информационного характера; 

· члены ассоциации (союза) сохраняют свою хозяйственную самостоятельность и права юридического лица; 

· ассоциация не отвечает по обязательствам своих членов; 

· члены ассоциации несут коллективную ответственность по ее обязательствам в размере и порядке, предусмотренными учредительными документами ассоциации; 

· члены ассоциации вправе безвозмездно пользоваться ее услугами. 

         В соответствии с российским законодательством коммерческие организации в целях координации их предпринимательской деятельности, а также представления и защиты общих имущественных интересов могут по договору между собой создавать и регистрировать объединения в форме ассоциаций или союзов, являющихся некоммерческими организациями. 

        Стратегический альянс – соглашение о кооперации двух или более независимых фирм для достижения определенных коммерческих целей, для получения синергии объединенных и взаимодополняющих стратегических ресурсов компаний. Стратегические союзы являются самой перспективной формой интеграции компаний.  Прогнозируется, что в XXI веке они превратятся в важнейшее орудие конкурентной борьбы. Заключение альянсов представляет собой один из наиболее быстрых и дешевых путей реализации глобальной стратегии. 

       В качестве особенностей стратегических альянсов можно назвать: 

· это соглашения о сотрудничестве между фирмами, идущие дальше обычных торговых операций, но не доводящие дело до слияния компаний; 

· в рамках стратегических союзов осуществляется совместная координация стратегического планирования и управления участ-никами деятельности, что позволяет им согласовать их долгосрочные партнерские отношения с выгодой для каждого участника; 

· альянс, как правило, не является самостоятельным юридическим лицом; 

· компании могут быть участниками множества стратегических альянсов; 

· стратегические альянсы достаточно подвижны, свободны для партнеров, более ориентированы в будущее, уменьшают неясность и неопределенность в отношениях партнеров, увеличивают стабильность в обеспечении ресурсами и распределении продукции и услуг; 

· альянсы создаются на определенный срок, они распадаются, когда необходимость в объединении отпадает; 

· альянсы оказывают влияние на конкуренцию: объединившиеся компании направляют усилия в большей степени против общих конкурентов, чем против друг друга; 

· это пока наименее ограничиваемые в законодательном порядке способы проникновения на рынок. 

       Мотивами, в соответствии с которыми компании вступают в альянсы, являются: 

· достижение экономии на масштабах производства; 

· совместное использование производственных мощностей; 

· объединение усилий в производстве компонентов или сборке конечной продукции; 

· снижение неопределенности и усиление стабильности развития, поскольку в долгосрочных отношениях с критическим партнером объединяются их опыт и ресурсы; 

· снижение рисков в деятельности; 

· получение доступа на рынок, где уже существуют сложившиеся рыночные структуры и определенный менталитет, продвижение на рынок продукции друг друга; 

· передача технологий, знаний и ноу-хау, проведение совместных исследований, обучение персонала; 

· совместная разработка и производство технически сложных изделий (средств коммуникации, компьютеров, самолетов и т.п.). 

·          Многие альянсы распадаются или ликвидируются, если один из партнеров принимает решение о приобретении собственности другого. Проведенный в 1990 году анализ 150 компаний, состоящих в стратегических альянсах, которые впоследствии распались, показал, что в 75% всех альянсов партнеры были поглощены участниками альянсов и, прежде всего, японскими компаниями. Иногда участники альянса намеренно (изнутри зная его сильные и слабые стороны) ставят партнера в безвыходное положение, когда он не способен противостоять поглощению своей компании партнером по альянсу.  Наибольшая опасность заключается в том, что участвующие в них компании могут достаточно хорошо изучить операции других партнеров, скопировать порядок их действий и стать успешными конкурентами.             

Крупные интегрированные объединения составляют основу экономики ведущих экономически развитых стран. Под влиянием изменений, происходящих в российской экономике, все более распространенными становятся процессы интеграции в качестве эффективного средства повышения конкурентоспособности организаций. Наиболее распространенными формами крупных интегрированных структур являются компании холдингового типа, ассоциации предприятий, сбытовые организации, финансово-промышленные группы. Примеры  и цели интегрированных образований представлены в табл. 2.1.

Исследования, проведенные Межведомственным аналитическим центром в различных регионах России, выявили интеграционные тенденции в развитии бизнеса. Объединяются производители с поставщиками сырья и комплектующих изделий, производители аналогичной продукции для формирования скоординированной сбытовой политики, производственные предприятия объединяются с финансово-кредитными организациями, что позволяет повысить эффективность деятельности всех участников интегрированных образований. Наиболее привлекательными организационными формами интеграции  являются корпоративные объединения в форме финансово-промышленных групп (ФПГ) и так называемые    «мягкие» объединения в виде предпринимательских союзов и сетей.

Современные финансово-промышленные группы представляют собой диверсифицированные, многофункциональные структуры, образующиеся в результате объединения капиталов предприятий, кредитно-финансовых, инвестиционных и других организаций, с целью максимизации прибыли, повышения эффективности деятельности, обеспечения конкуренто-способности на внутреннем и внешнем рынках. 

Формирование  финансово-промышленных групп является в настоящее время перспективным направлением развития современного производства. Особенностью современного этапа развития ФПГ является многоотраслевая направленность, что позволяет им гибко и оперативно реагировать на изменяющиеся условия рынка. 

Вместе с тем, несмотря на устойчивую тенденцию к диверсификации деятельности,  возникают и ФПГ с определенной специализацией и при этом добиваются устойчивости на рынке.  Это прежде всего ФПГ на основе технологически близких предприятий, компаний, фирм. За счет этого максимально концентрируются материальные и финансовые ресурсы на одном или нескольких направлениях деятельности, дающих в данный момент наибольшую прибыль, и замораживаются или закрываются неэффективные  направления.

Формы и цели интеграции организаций











Таблица.2.1

	Формы 


	Цели интеграции
	Примеры из российской практики

	Холдинг
	· Проведение единой политики

· Контроль за соблюдением интересов крупных корпораций

· Ускорение диверсификации

· Концентрация ресурсов
	«ЛУКОЙЛ», «ЮКОС», «Сургутнефтегаз»

	Ассоциация
	· Лоббирование интересов организаций

· Поиск новых рынков сбыта

· Исследования в интересах организаций

· Помощь в материально-техническом снабжении
	«Ростекстиль»,

Ассоциация малых предприятий,

Ассоциация добросовестных производителей



	Сбытовая организация
	· Сбыт продукции

· Распределение заказов

· Послепродажное обслуживание
	Государственная компания «Росвооружение»

	ФПГ
	· Взаимодействие банков с промышленностью

· Взаимодействие различных секторов экономики 
	ФПГ двух типов:

холдинги и частичное объединение на основе договора о ФПГ


Создание ФПГ осуществляется несколькими способами. Наиболее распространенным является добровольное объединение капиталов и учреждение акционерного общества, представляющего собой самостоя-тельную структуру, обладающую экономической и юридической самостоятельностью. 

Вторым способом является добровольная передача участниками создаваемой ФПГ пакетов своих акций  в управление одному из участников, как правило, банку или финансово-кредитному учреждению. 

Третий способ состоит в приобретении одним из участников пакетов акций других предприятий, компаний, организаций, которые в результате этого становятся участниками ФПГ. Подобное приобретение не всегда носит добровольный характер и может быть органически связано с процессами слияний и поглощений одних компаний другими.

ФПГ имеют ряд преимуществ перед другими субъектами рынка в экономическом и финансовом отношении:

· происходит укрепление технологической цепочки от добычи сырья до выпуска конечной продукции, усиливается интегрированность производства;

· диверсификация деятельности обеспечивает большую устойчивость и конкурентоспособность в рыночной среде;

· создаются реальные предпосылки  и возможности структурной перестройки производства;

· появляются предпосылки аккумулирования значительного капитала для достижения поставленных целей;

· возникают реальные возможности маневрирования финансовыми ресурсами как в рамках самой ФПГ, так и вне ее, расширяя масштабы деятельности и сферы влияния;

· происходит  перераспределение капитала между различными  подразделениями ФПГ в соответствии со стратегическим выбором руководства группы;

· увеличиваются финансовая устойчивость группы и способность с максимальной эффективностью использовать капитал.

Организационное построение ФПГ отличается децентрализацией управления при одновременном повышении эффективности организа-ционных структур подразделений, входящих в группу. За счет включения научно-исследовательских и опытно-конструкторских подразделений в структуру ФПГ сокращаются сроки внедрения научно-технических разработок в производство. Благодаря наличию единой маркетинговой службы повышается эффективность снабженческо-сбытовой деятельности, что способствует ускорению оборота капитала.

В последнее время усилилось стремление предприятий и организаций к вхождению в ФПГ, т.к. это дает новые возможности участия в федеральных  и  региональных программах, получения государственной поддержки в техническом перевооружении и пополнении оборотных средств и т.д.

Опыт показывает, что действующие в Российской Федерации ФПГ осуществляют крупные инвестиционные проекты, противодействуют спаду производства, способствуют стабилизации экономики. Кроме того, они решают задачи межотраслевого перераспределения ресурсов, усиливают внешнеэкономические позиции на мировых рынках, поскольку другие страны представлены также крупными интегрированными объединениями.

3. Организация как объект управления
3.1. Организация и ее окружение

Основу менеджмента составляет организация, поэтому необходимо определить, что это такое. Под организацией в юридическом аспекте понимается любой хозяйствующий объект, осуществляющий деятельность по производству товаров или услуг. С позиций менеджмента организация – это группа людей, объединенных для совместной работы, деятельность которых сознательно координируется для достижения общих целей.

Следовательно, организация должна обладать следующими признаками: наличие не менее двух человек, считающих себя частью группы; наличие как минимум одной цели, которую все члены группы воспринимают как общую; намерение членов группы работать вместе, чтобы достичь общих для всех целей. Приведенное определение характеризует формальную организацию в отличие от неформальной, когда группы формируются не по распределению обязанностей  для достижения целей, а на основе межличностных отношений, которые определяются симпатиями и антипатиями.

Основу любой организации составляют люди, профессиональные и личностные качества которых в значительной степени предопределяют результативность ее жизнедеятельности. Именно кадры решают все, а система может способствовать или препятствовать успешности деятельности людей в организации. Организация формирует кадры (персонал) преимущественно по профессиональным качествам, и этот фактор в значительной степени предопределяет условия делового взаимодействия. Эти отношения лежат в плоскости формальной организации.

Люди, работающие в организации, имеют различные личностные параметры: пол, возраст, образование, условия воспитания, национальные особенности культуры и мировосприятия, семейное положение, характер, стиль поведения и т.д.  На основе  этих личностных особенностей и многообразия формируется неформальная структура взаимоотношений, определяющая неформальную организацию. От поведения людей, их неформальных межличностных взаимоотношений в значительной степени зависят устойчивость и эффективность формальных связей в организации и, в конечном счете, – успех в достижении общих целей организации.

В каждой организации складывается определенная организационная культура, которая состоит из устойчивых норм поведения, представлений, принципов относительного того, как члены организации должны вести себя внутри организации и за ее пределами, какими средствами они могут пользоваться для достижения целей, какова миссия организации или смысл ее существования и т.д. Организационная культура реализуется на практике всеми членами организации, но формируется, в значительной мере, в сфере менеджмента, т.е. менеджерами, прежде всего высшим руководством. Задача менеджмента в области организационной культуры заключается в том, чтобы не только сформировать ее культуру, соответствующую целям организации, но, самое главное, сделать ее воспринимаемой всеми членами организации и обеспечивающей достижение поставленных целей.

Организации могут быть частными, государственными, общественными, могут представлять сферу производства, культуры, образования, услуг и т.д. Достижение целей любой организации требует вовлечения и преобразования различных видов ресурсов. Для того чтобы получать прибыль, доход – такие цели ставит практически каждая организация, требуется произвести какой-то продукт (материальный или нематериальный) и реализовать его. 

Деятельность организации в широком смысле – деятельность  коллектива людей, государства, направленная на создание новых материальных и иных ценностей. Общая системная модель производственного процесса показана на рис.2.1. 
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Рис.2.1. Модель производственного процесса

Характер и содержание управления организацией определяются двумя факторами: особенностями производственного процесса и характером внешней среды организации. Процесс производства представляет собой процесс преобразования трудовых, материальных, финансовых, информационных ресурсов в новый продукт. Если организация занимается не материальным производством, а, например, консультационными услугами, то она использует не все группы ресурсов, возможно, обходится без оборудования, но в результате своей деятельности (производства) она тоже создает продукт – предоставленную услугу. Таким образом, процесс преобразования ресурсов для достижения целей происходит в любой организации: производственной, торговой, организации, предоставляющей услуги.

Процесс управления организацией состоит из совокупности многообразных действий. Очень важно представлять себе организацию как систему взаимосвязанных элементов и процесс управления как систему взаимосвязанных действий.

Еще одним характерным признаком организации является разделение труда. Если в организации работает хотя бы два человека, они должны делить работу между собой. Например, в организации по оптовым продажам один человек может заниматься изучением рынка и поиском поставщиков, а другой – реализацией продукции. Или их деятельность может быть разделена по закрепленным регионам. Разделение всего объема работ на виды деятельности называется горизонтальным разделением труда. Если какую-либо работу разделить на несколько составляющих элементов, то можно обеспечить более высокую производительность труда. 
В сложных организациях, особенно в производственных предприятиях, разделение происходит по видам деятельности: например, техническая подготовка производства, маркетинг, производство (оно, в свою очередь, также подразделяется на отдельные виды: заготовительное механическое, сборочное и проч.), сбыт, финансы и т.д. Следствием горизонтального разделения труда в сложных организациях является формирование подразделений, специализирующихся на выполнении определенной совокупности однородных или взаимосвязанных работ. Например, бухгалтерия, отдел маркетинга, отдел кадров, отдел снабжения и т.д. Обычно эти подразделения называются отделами, службами, департаментами, встречаются и другие названия. 

Каждое из подразделений представляет собой, как и организация в целом, группу людей, работающих совместно для достижения общей цели подразделения, т.е., по существу, каждое из подразделений в сложных организациях представляет собой мини-организацию со своими целями. Однако эти локальные цели должны увязываться с целями всей организации. Например, целью финансового отдела является рациональное использование финансовых средств, отдела снабжения – своевременное обеспечение производства материалами необходимого качества по минимальной цене и т.д. Достижение целей подразделений обеспечивает достижение общих целей организации.

Горизонтальное разделение труда может быть продолжено внутри подразделений. Например, в отделе сбыта могут быть организованы группы по продуктам; в бухгалтерии по типам бухгалтерских операций: учет материальных ценностей, учет затрат на производство, начисление и выдача заработной платы. 
Если в выполнении одного вида работы участвуют не один, а два и более исполнителей, возникает необходимость координации их деятельности: распределение работ, согласование, исключение дублирования, контроль исполнения. Следовательно, происходит разделение на процесс собственно выполнения работ и процесс координации работы группы. Таким образом, возникает вертикальное разделение труда, отделяется деятельность по управлению людьми.

Во главе каждой организации и группы внутри организации, как правило, стоит руководитель. В небольших организациях работа по управлению может совмещаться с исполнительской, но в любом случае она выполняется. Например, руководитель наряду с координирующей функцией может взять на себя какой-то элемент исполнительской работы – заключение договоров, поиск заказчиков, выполнение особо ответственных заказов и др. В небольших организациях руководитель может работать наравне с другими исполнителями, но при этом выполнять и обязанности по координации работ.

В сложных организациях деятельность по управлению людьми имеет также горизонтальное и вертикальное разделение. По вертикали управленческая деятельность делится между руководителями низового, среднего и высшего звеньев (уровней). Если рассмотреть это деление на примере промышленного предприятия, то руководители низового звена – это производственные мастера, среднего – начальники цехов и отделов, высшего – руководитель предприятия.

Таким образом, производственная деятельность организации и управление организацией основываются на горизонтальном и вертикальном разделении труда. Задача менеджмента заключается в том, чтобы при осуществлении разделения деятельности по управлению, обеспечить четкое взаимодействие между исполнителями для достижения общих целей. 

Ни одна организация не может существовать изолированно от окружающей среды. Она является потребителем ресурсов, поступающих извне, ее деятельность регламентируется законами, постановлениями правительства, местных органов власти, она поставляет свою продукцию на рынок, использует информацию о рынке, технологии и пр. Если связь с внешним миром прерывается, организация погибает. Котлер (Kotler,1980) определил четыре уровня среды, окружающей любую организацию:
1.  Деловая внешняя среда, состоящая из основных участников, работающих на выполнение организационной задачи, таких, как поставщики, дистрибьюторы и покупатели.


2.  Конкурентная внешняя среда, состоящая из конкурентов, с которыми организация соперничает за покупателей и ограниченные ресурсы разных типов.

3.  Общественная внешняя среда, состоящая из контролирующих учреждений, регулирующих деятельность организации или сектора отрасли, в которой она работает.
 
4.  Макроокружение - среда, которая представлена более общими внешними факторами, оказывающими влияние на организацию, такими, как демографические, экономические, природные, технологические, политические и культурные 

Внешняя среда 

· сфера, в которой организация осуществляет свою жизнедеятельность
· совокупность «факторов влияния» вне организации. 
· на  них руководство предприятия не может влиять непосредственно. 
Внутренняя среда 
· часть общей среды, которая находится в рамках организации
· совокупность «факторов влияния» внутри организации.
· они непосредственно подконтрольны руководству предприятия. 
По характеру воздействия на организацию выделяют среду прямого воздействия и среду косвенного воздействия. К среде прямого воздействия относятся поставщики, потребители и конкуренты, а также государственные органы и правовые нормы, непосредственно влияющие на деятельность организации. К среде косвенного воздействия относятся факторы внешней среды, которые влияют на организацию опосредованно. Они учитываются при разработке стратегии организации. Это общеэкономическая ситуация, например, фаза цикла (спад или подъем), уровень безработицы, темпы инфляции, технологический прогресс, политический климат и т.д.

Сложность внешней среды проявляется не только в большом числе и многообразии ее элементов, но и в их взаимосвязи. Здесь можно выделить два уровня взаимосвязей.  Во-первых, это взаимосвязи элементов одного фактора. Примером могут быть взаимосвязи между конкретными поставщиками, между конкурентами, между элементами законодательной базы, между государственными органами, регулирующими деятельность организации. Во-вторых, это взаимосвязи между различными факторами внешней среды. Например, политическая нестабильность затрудняет приток инвестиций, а следовательно, замедляется технологическое обновление, затрудняются поставки ресурсов и т.д.

Сложность внешней среды по-разному влияет на различные внутренние переменные организации, что особенно наглядно при сложной структуре организации. Второй важной характеристикой внешней среды является ее динамизм, который проявляется в ряде моментов. 
В соответствии с процессным подходом к менеджменту влияние внешней среды на организацию является процессом. Его содержанием становятся изменения в самой внешней среде. Изменения во внешней среде характеризуются скоростью этих преобразований. Они затрагивают и законодательную базу хозяйственной деятельности, и рынки ресурсов, и состояние конкурентной среды.

Для внешней среды современных организаций характерно ускорение темпа изменений под воздействием науки, усиление интернационализации хозяйственной деятельности. Хозяйство становится сферой технологического применения достижений науки. Неравномерность изменений во внешней среде проявляется в различных темпах изменений этой среды в конкретных отраслях и в отдельных элементах внешней среды. Например, у организаций, действующих в наукоемких отраслях (производство компьютерных систем, биотехнология, разработка телекоммуникаций и т. д.), внешняя среда изменяется быстрее, чем в мебельной промышленности: быстрее изменяется законодательная база, структура государственных органов, регулирующих деятельность организации.

Динамизм внешней среды приводит к возрастанию ее влияния на деятельность организаций, особенно имеющих международный характер (осуществляющих операции на внешних рынках, включающих зарубежные филиалы и т.д.). Усиливается неравномерность изменений отдельных внутренних переменных организации под воздействием внешней среды. Третья характеристика внешней среды – ее  неопределенность.

Для учета сложности и динамичности внешней среды при разработке управленческих решений необходима информация. Однако достоверность такой информации на момент принятия решения всегда ограничена. Ограничены и возможности организации в получении и уточнении информации для конкретной ситуации. Под воздействием усложнения внешней среды, ее динамизма, потребность в информации возрастает, а возможность ее получения для конкретной, быстро меняющейся ситуации сокращается. Это приводит к усилению неопределенности внешней среды.

Основными факторами среды прямого воздействия являются поставщики ресурсов; потребители продукции и услуг; конкуренты; государственные органы и нормативные акты, непосредственно воздействующие на деятельность организации.

Анализ среды прямого воздействия включает рассмотрение отдельных факторов и их взаимодействия. Поставщики обеспечивают удовлетворение потребности организации в различных ресурсах. Основные виды ресурсов: материальные, трудовые, финансовые, информационные.

Обеспечение материальными ресурсами включает поставки сырья и полуфабрикатов, комплектующих деталей и узлов, оборудования, энергии в соответствии с объемами и структурой потребностей в установленные сроки при выполнении других условий. Обеспечение финансовыми ресурсами включает обоснование объема и структуры необходимых ресурсов, взаимоотношений с инвесторами, финансовыми и коммерческими структурами, бюджетом, частными лицами.

Для современной организации возрастает значение обеспечения менеджмента качественной информацией. Это может быть информация о рынках сбыта, планах конкурентов, приоритетах государственной политики, новых разработках продукции и т.д.

Особое место занимает обеспечение организации трудовыми ресурсами, соответствующими ей по количеству, структуре, уровню общей и профессиональной подготовки, возрасту. Наиболее значимым здесь является привлечение высококвалифицированных менеджеров высшего звена управления, а также обучение способных руководителей, в том числе внутри организации.

Потребители приобретают произведенные товары или услуги. В зависимости от объема спроса различают мелких и крупных потребителей. Учет запросов последних – необходимое  условие успешной деятельности организации. В зависимости от отношения к потребителям можно говорить о различных стратегиях организации: продавать уже производимую продукцию; производить продукцию, в которой нуждается потребитель; формировать своего потребителя, убеждая его в необходимости приобретения продукции, которая будет производиться.

Государственные и муниципальные органы также непосредственно воздействуют на организацию, а следовательно, относятся к среде прямого воздействия. Это налоговая и санитарная инспекции, органы статистического учета и т.д. В результате взаимодействия организации с поставщиками и потребителями формируется система хозяйственных связей – одна  из важнейших характеристик среды прямого воздействия.

Другая характеристика – это состояние рыночной среды. Конкуренты могут вести борьбу за различные объекты, традиционно – за  рынки сбыта продукции. В настоящее время это также борьба с производителями заменяющей продукции, за деньги потребителей. Объектами конкуренции могут быть и ресурсы: трудовые, материальные и финансовые, научно-технические разработки  и  т.д.

Государственное воздействие осуществляется через законодательство и  деятельность государственных органов. Законодательно регулируются трудовые отношения между работниками и работодателями, налоговые, таможенные отношения, охрана труда, условия производства определенных видов продукции, защита прав потребителей, экологическая нагрузка на окружающую среду и т.д. Государственные органы по характеру выполняемых ими функций могут быть условно разделены на контролирующие  и  регулирующие.  При этом используются различные способы и  методы  воздействия на организации – выдача  лицензий, установление ставок налогов и квот, регулирование уровня цен и тарифов, определение мест для строительства  и т.д.

Факторы среды косвенного воздействия имеют более сложную структуру, многоплановый характер. Они в меньшей мере, чем факторы среды прямого воздействия, испытывают влияние организации. Информация о среде косвенного воздействия часто неполная. В условиях усиления воздействия этой среды на конкурентоспособность организации здесь приходится полагаться на субъективные оценки, а не на аналитические данные.

 
Технологии как фактор среды косвенного воздействия характеризуют общий уровень производительных сил. Это наиболее динамичный фактор данной среды. Уровень и темп изменения технологий в различных отраслях существенно отличаются. Однако наиболее наукоемкие отрасли и производства – компьютерные  технологии, системы телекоммуникаций, производство синтетических материалов – оказывают  значительное и все возрастающее воздействие на другие организации, эффективность их деятельности. На смену трудоемкой и фондоемкой стадиям развития производства пришли наукоемкие технологии, позволяющие экономить традиционные ресурсы.

Темпы инфляции, безработицы, ставки налогов и банковских кредитов, формы и масштабы государственной поддержки бизнеса и т.д. непосредственно воздействуют на взаимосвязи организации с поставщиками и потребителями, на поведение конкурентов. Например, установление налоговых льгот способствует притоку капитала, а следовательно, облегчает удовлетворение потребности организации в финансовых ресурсах. Прогноз повышения уровня инфляции побуждает увеличивать материальные запасы, получение кредитов. Возрастание спроса на материальные и финансовые ресурсы также затрудняет их приобретение.

Состояние экономики как фактор среды косвенного воздействия включает ряд характеристик. Во-первых, это самые общие характеристики экономической системы – численность населения, наличие и использование ресурсов, тип государственного устройства, денежная система, валютное положение, отраслевая структура экономики, параметры внутреннего рынка, объем, структура и география экспорта и импорта и т.д. Во-вторых, это анализ общих условий развития предпринимательства: характеристика экономической стабильности, наличие рыночной и технической инфраструктуры, законодательная база, инвестиционный климат, условия формирования новых рыночных субъектов, формы и масштабы государственного регулирования экономики. В-третьих, это конкретное состояние, стадия развития экономики, включая оценку экономической конъюнктуры, уровня и темпов инфляции, фазы экономического цикла.

Социокультурные факторы проявляются в социальных ценностях и установках, приоритетах, национальных традициях, влияющих на деятельность организации. В каждой стране существуют представления об этичных методах ведения бизнеса, необходимых стандартах качества обслуживания, допустимых уровнях воздействия на окружающую среду. Некоторые социальные установки изменяются с возрастом. Сравнительно молодые работники стремятся к независимости в работе, охотно принимают на себя ответственность. В более старшем возрасте на первый план выходит стремление сохранить свой статус, желание социальной защищенности и т. д.  Это влияние факторов внешней среды должно учитываться в системах мотивации.

Политические факторы определяют общую политическую ситуацию в стране, уровень ее стабильности, предсказуемости. Высокий уровень политического риска приводит к замедлению научно-технического обновления производства, устареванию структуры, снижению конкурентоспособности национальных предприятий в конкурентной борьбе.

Однако и в сравнительно стабильной ситуации происходят столкновения хозяйственных субъектов и представляющих их интересы политических сил и лоббистских групп. В настоящее время борьба идет в сфере приватизации бывшей государственной собственности, а также за распределение бюджетных средств. Ясно, что решение этих проблем, с одной стороны, определяется политическими факторами, а с другой – влияет на них.

Политика местных властей оказывает существенное влияние на занятость в регионе и размещение предприятий, их воздействие на окружающую среду, добычу и использование природных ресурсов, создание производственно-технической и социальной инфраструктуры. Например, число площадок под застройку всегда ограничено. В настоящее время местные власти в большей мере заинтересованы в выделении их для строительства производственных объектов, а не жилья. Причина этого – и  в том, что работники уплачивают подоходный налог по месту работы. 
Факторы среды косвенного воздействия существенно отличаются в различных странах. Это необходимо учитывать организациям, участвующим в международном бизнесе. Такое деление на сферы деятельности носит условный характер и конкретизируется в структуре управления и производственной структуре. На нашем уровне рассмотрения эти сферы деятельности связаны основными информационными потоками в управлении предприятия. Таким образом, внешняя среда предприятия представляет собой единую рыночную систему с рынками:
· потребления;

· научно-технической, экономической, политической информации;
· капитала;
· рабочей силы;
· сырья, материалов и комплектации.

Эти рынки и сама организация в своей внутренней среде должны подчиняться определенным «правилам игры» – законодательным  правилам и ограничениям. Внешнее окружение (внешнюю среду) можно представить в виде двух сфер – общее окружение и непосредственное деловое окружение. 

Общее (глобальное) внешнее окружение в конкретный период времени в одном регионе практически одинаковое для большинства организаций. Оно отражает общее состояние общества, экономики, природной среды, экономической политики государства по отношению к организациям того или иного типа. Общее внешнее окружение формируется под влиянием политических правовых, социально-культурных, национальных и международных процессов.

Непосредственное деловое окружение формируют такие субъекты взаимодействия, которые могут оказывать воздействие на деятельность данной организации. Это потребители продукции или услуг организации, поставщики, конкуренты. В условиях рыночной экономики связь с внешней средой становится все более интенсивной и многообразной. Чтобы существовать в современном мире, организация постоянно должна отслеживать изменения во внешней среде и адаптироваться, производить необходимую перестройку своей деятельности.
Определяющую роль в разработке системы взаимодействия с внешней средой играют менеджеры высшего уровня управления организацией. Однако практическое взаимодействие осуществляется менеджерами всех рангов, т.е. как руководителями организации, ее подразделений, так и исполнителями, осуществляющими непосредственные контакты с поставщиками, потребителями, органами местного самоуправления и т.д. Влияние внешней среды на деятельность организации становится все более существенным, и в связи с этим работа менеджеров усложняется. 

В связи с изменением и динамизмом внешней среды, усилением ее влияния на развитие организации, изменилась парадигма управления. Старая парадигма, нашедшая отражение в работах представителей классической теории управления, характеризуется следующими положениями:

1. Предприятие – это  «закрытая» система, цели, задачи и условия деятельности которой достаточно стабильны.
2. Рост масштабов производства продукции и услуг – главный  фактор успеха и конкурентоспо​собности.
3. Рациональная организация производства, эффективное использование всех видов ресурсов и повышение производительности труда – главные  задачи менеджмента.
4. Главный источник прибавочной стоимости – производительность труда производственного рабочего.
5. Система управления, построенная на контроле всех видов деятельности, функциональном разде​лении работ, нормах, стандартах и правилах исполнения.

  Новые условия,  в которых вынуждены действовать современные предприятия, изменили и само представление об управлении и его эффективности. Новая парадигма управления имеет совершенно другие характеристики:

1. Предприятие – это «открытая» система, рассматриваемая в единстве факторов внутренней и внешней среды.
2. Ориентация не на объемы выпуска, а на качество продукции и услуг, на удовлетворение потребителей.
3. Ситуационный подход к управлению, признание  важности быстроты и адекватности реакций, обеспечивающих адаптацию к условиям существования фирмы, при которых рационализация
производства становится второстепенной.
4. Главный источник прибавочной стоимости – люди, обладающие знаниями, и условия для реализации их потенциала.
5. Система управления, ориентированная на повышение роли организационной культуры и нововведений, на мотивацию работников и стиль руководства.
3.2. Организация как система 

Каждая организация может быть представлена как система, состоящая из управляющей и управляемой подсистем. Управляющая подсистема представляет орган (аппарат управления), который использует для воздействия на управляемую подсистему совокупность инструментов управления: принципы управления, методы управления, организационную структуру, технологию управления (процесс выработки и принятия решений, процессы  и процедуры  выполнения управленческих работ) и систему коммуникаций.

Принципы управления – это основные положения, которыми руководствуются  аппарат управления, менеджеры всех рангов в своей деятельности. В каждой организации формируется своя система принципов управления, она зависит от множества факторов, в том числе и от личностных особенностей высшего руководства. Но вместе с тем формируются общие подходы к управлению в зависимости от уровня социально-экономических развития общества. Можно в качестве ориентира рассмотреть принципы, сложившиеся в практике управления в современных условиях:

· Лояльность по отношению к работающим

· Создание атмосферы в организации, способствующей раскрытию способностей 

· Методы работы с людьми, обеспечивающие их удовлетворенность работой

· Опора на персонал и сильные стороны организации

· Ответственность как условие успешного бизнеса

· Своевременная реакция на изменения окружающей среды

· Видение будущего организации

· Эффективные коммуникации на всех уровнях внутри организации и с ее деловым окружением

· Непосредственное участие менеджеров в работе групп 

· Этика бизнеса

 Управляемая подсистема в организации включает следующие области, на которые должно быть направлено управляющее воздействие:

· маркетинг;

· производство;

· финансы;

· персонал.

  Управление маркетингом предполагает осуществление деятельности, обеспечивающей согласованность между удовлетворением общественных потребностей и достижением целей организации. Для этого осуществляются следующие работы:

· изучение рынка;

· формирование заказа для производства (портфель заказов);

· ценообразование;

· формирование системы продвижения товара на рынке и распределения произведенной продукции и т.д.

 Управление производством – это управление процессом переработки сырья, материалов, комплектующих изделий, т.е. процессы превращения сырья в готовый продукт, выходящий за пределы организации, т.е. предлагаемый рынку. Для этого менеджмент выполняет следующие работы:

· управление разработкой и проектированием продукта;

· выбор технологических процессов и организация производства   в пространстве и во времени;

· управление закупкой сырья и материалов, необходимых для изготовления продукции;

· управление запасами на складе, регулирование их движения;

· контроль качества сырья, материалов, готовой продукции, включая операционный контроль;

· сбыт продукции.

Управление финансами состоит в управлении движением финансовых средств в организации и их эффективном использованием. Это обеспечивается: 

· составлением бюджета и финансового плана;

· определением наиболее целесообразных источников финансирования и формированием финансовых ресурсов;

· оценкой финансового состояния организации.

Управление персоналом представляет собой планирование, формирование и развитие персонала, обеспечение максимального удовлетворения потребностей работников при достижении целей организации. Это предполагает выполнение следующих работ:

· подбор, оценка, продвижение персонала;

· обеспечение развития кадрового потенциала;

· создание эффективной системы мотивации;

· организация труда, заработной платы и стимулирования.
3.3. Цели, приоритеты и политика организации

Управление деятельностью организации обеспечивается установлением целей, приоритетов, определением политики, разработкой стратегии. Цель – это конкретное конечное состояние или желаемый результат, к которому стремится организация или индивидуальный предприниматель.

Приоритеты – это основные ценности, принятые предприятием в его деятельности на период достижения поставленных целей, выраженные в форме идей или поведения с целью завоевания рынка. Например, строительство нового производственного помещения, изменение ассортимента продукции, приобретение нового оборудования и т.п. Выбор приоритетов зависит от поставленных целей, состояния внешней и внутренней среды бизнеса. Выбранные приоритеты, как правило, приобретают формализованный вид – конкретные количественные технико-экономические или стоимостные показатели.
Приоритеты  в организации изменяются в зависимости от уровня прибыльности, доходности (рис.3.4.)
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Рис.3.4. Зависимость приоритетов от уровня прибыльности.

Политика – это формы и методы контроля и поддержки приоритетов для достижения поставленных целей организации. Реализация нормативных требований к отдельным сферам управления определяет структурную политику фирмы и конкретные политики в отдельных сферах деятельности.

На основе установленных целей, выбранных приоритетов, и соответствующей политики определяются цели и задачи для каждого подразделения и исполнителя.

Для того чтобы осуществить главную цель или реализовать целевую установку организации, необходимо построить иерархическую систему или дерево целей. 
В деятельности любого предприятия следует выделить цели и ограничения, выполняющие следующие основные задачи в управлении (рис.3.5):


· сопоставление существующего состояния с желаемым 

(«Где мы?» и «Куда идем?»);

·  формирование руководящих требований к действиям 
(«Что надо сделать?»);

· формулирование критериев принятия решений 
(«Какой путь лучший?»);

· выбор инструментов контроля 
(«Куда мы в действительности пришли, и что из этого следует?») 
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Рис. 3.5. Модель менеджмента

Цель – конечное состояние, к которому стремится организация, на которое направлены действия и ресурсы. Она должна быть определенной (ясной тому, кому предназначена), измеримой (исполнители должны иметь возможность оценки степени ее достижения), иметь временные рамки и ограничения по расходу ресурсов на ее достижение. Установка целей организации – способ прояснения стратегических и политических установок организации, согласования дополнительных к ним оперативных целей и задач. Это интегральный процесс, который связывает корпоративное планирование и бизнес-операции. Каждое подразделение, команда и сотрудник должны иметь цели. 

        Требования к целям. Для достижения успеха необходимо:

· идентифицировать цели по назначению и области ответственности;

· делать цели определенными, измеримыми;

· устанавливать их достижение в заданное время при выделенных ресурсах;

· отражать цели в соответствующих документах (для ясности и отсылок);

· сделать цели предметом дискуссий, компромисса между теми, кто их устанавливает и кому они предназначены для выполнения (согласие с исполнителем не всегда возможно, но всегда желательно).

Интегральное установление целей обеспечивает:
· лучшее понимание корпоративных планов;
· ясное осознание направления;
· лучшее понимание в оценок руководства, его  приоритетов;
· улучшение коммуникаций и мотивации исполнителей.

Цели компании – то, чего хочет достичь компания за конкретный период времени. Определение целей компании является сложной процедурой. Как правило, они устанавливаются высшим руководством компании на основе их опыта и знаний управленческой практики, с учетом внутренней ситуации в компании, ее миссии, внешних условий и т. п. Выработка целей должна осуществляться на основе свободного обсуждения и учета всех возникающих мнений. При этом должны быть учтены следующие условия:
•
число целей должно быть минимально, чем больше целей, тем сложнее их выполнение и координация;

•
цели должны быть непротиворечивыми, т.е. совершенно недопустима ситуация, при которой в качестве цели определяется механический прирост всех показателей.
Цели могут быть как количественными, так и качественными, причем первые, как правило, связаны с финансовыми показателями деятельности компании и с общими показателями роста.
Существует теория, согласно которой три экономических показателя задают направление стратегического развития практически для любой компании.
•
Выживание в долгосрочной перспективе. Компания, не способная к выживанию, не может оправдать ожидания тех, кто с ней связан и оказывает влияние на ее развитие.
•
Прибыльность. Она является индикатором возможности компании отвечать основным ожиданиям работников и акционеров и определяет возможности роста компании.
•
Рост связывает выживание и прибыльность компании.
Формулировка целей и ограничений является важной задачей менеджмента. При этом следует четко определить:

· содержание цели;

· ее размер (максимум, минимум, уровень);

· временные параметры;

· пространственные характеристики;

· персональную привязку;

· ранг в иерархии целей.

Как правило, цель ставится не одна, а в группе со многими другими (система целей). Соответственно возникает проблема их взаимодействия на одном уровне (горизонтальные связи) и по иерархии (вертикальные). Горизонтальные связи могут быть:

· идентичными (реализация одной приводит к реализации другой);

· комплементарными (осуществление одной способствует осуществлению другой);

· индифферентными (нейтралитет – между  целями нет связи);

· конкурентными (конфликт);

· антагонистичными (взаимоисключение).

Выбор цели представляет, как правило, некий процесс компромиссов между интересами различных групп. Наличие целей компании позволяет определить цели подразделения и личные производственные цели и построить, таким образом, их систему. Наличие такой системы, а главное, реализация и контроль выполнения дают возможность каждому отдельному подразделению компании и каждому специалисту правильно расставлять приоритеты в своей деятельности и концентрироваться на выполнении локальных целей, которые определяют достижение целей компании в целом. 

Существует полезный инструмент, который можно применять при разработке целей, – это  проверка каждой цели на соответствие требованиям SMART, которые устанавливают, что цели должны быть:
•
связанными с основной деятельностью компании,
•
измеримыми,
•
достижимыми,
•
реальными,
•
определенными во времени.
Каждая цель, входящая в систему целей, должна быть проверена на соответствие этим требованиям.
Очень сложным вопросом является согласование целей всех заинтересованных групп. Каждая группа внутри организации имеет собственные групповые, а каждый сотрудник – свои индивидуальные цели рис.3.6.
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Рис. 3.6. Основные группы, влияющие на определение целей 

Если эти специфические цели не будут приниматься во внимание при установке целей организации, вряд ли можно рассчитывать на их достижение. Задача менеджмента заключается в том, чтобы максимально учесть и удовлетворить интересы внутренних групп, выделяемых как по организационным признакам (коллективов подразделений), так и по социальным признакам (например, молодых сотрудников, квалифицированных работников, ветеранов, семей с детьми  и т.д.). 
Отношения между заинтересованными сторонами

Какие цели преследуют 
· Собственник, кредиторы, наемные работники,  менеджеры, поставщики, потребители и конкуренты в своих взаимоотношениях с организацией? 
· Существуют ли противоречия между этими целями? 
· Как распределяется власть между заинтересованными сторонами? 
· Насколько важны ресурсы, получаемые организацией от каждой из этих сторон?
· Каково влияние на организацию со стороны регулирующих государственных органов, налоговых властей, планирующих организаций, политиков, избирателей или средств массовой информации?
На основе общих принципов управления организация разрабатывает свои принципы, определяет необходимые отличительные преимущества, стратегию  деятельности, систему управления, стиль работы сотрудников (их мотивацию, культуру, процедуры деятельности и т.д.). Реализация нормативных требований к отдельным сферам управления определяет структурную политику фирмы и конкретные политики в отдельных сферах деятельности.

         К структурной политике относят:
· политику создания фирмы (цели, решения, средства);

· политику местоположения фирмы;

· политику ее правовой формы;

· политику отношения собственника к предприятию;

· кооперационную политику с другими фирмами;

· политику концентрации и разукрупнения;

· политику ликвидации фирмы.

Конкретные политики действий включают:
· политику приобретения (сырья, материалов, услуг и т.д.);

· инвестиционную политику;

· политику запасов;

· политику в области оборудования;

· кадровую политику;

· финансовую политику;

· производственную политику (тип производства, например); 
· технологические процессы, 
· оперативное управление);
· политику сбыта (цены, распределение, реклама);

· политику отчетности о деятельности фирмы.
3.3. Построение дерева целей. 

Цель является ориентиром, планируемым результатом деятельности организации, которая представляет собой сложную систему, состоящую из большого количества системных единиц. Задача руководителя – превратить  цель организации в цели отдельных служб и подразделений, заставить разнородные организационные единицы работать на один результат наиболее эффективным образом. При этом общая цель должна быть разложена на отдельные составляющие, которые будут ориентирами в деятельности отдельных подсистем организации (например, подразделений и служб). 

Такой прием разбиения или декомпозиции целей получил название «построение дерева целей». Рассмотрим, как строится дерево целей. 

Необходимость  декомпозиции основной цели организации обусловлена наличием сильно различающихся направлений деятельности организации по достижению основной цели и, следовательно, первичной специализацией управленческой структуры.

Все цели второго уровня должны быть органично связаны между собой в представленной последовательности, ни одна из целей не должна противоречить любой другой. Структурно цели второго уровня реализуются на уровне заместителей директора организации по соответствующим направлениям, например заместитель директора по сбыту, по кадрам, главный инженер, руководителей департаментов, дивизионов и т.д. Цели второго уровня обозначают специализированные области деятельности организации, т.е. каждую из них можно рассматривать как основание определенной специализированной деятельности организации. 

На третьем этапе осуществляется декомпозиция целей второго уровня в соответствии с конкретными функциями задачами подразделения или конкретного исполнителя.  Разработка целей третьего, четвертого и, если нужно, последующих уровней происходит при соблюдении требования необходимости и достаточности целей третьего (четвертого и последующих) уровня. Сущность данного требования заключается в том, что: достижение всех выделенных целей третьего уровня должно обязательно приводить к достижению соответствующих целей второго уровня; среди целей третьего уровня не должно быть «лишних», избыточных целей или целей, противоречащих целям вышестоящих уровней.

При формировании дерева целей следует помнить, что достижение каждой цели должно быть обеспечено необходимыми ресурсами, организационными условиями, в частности соответствие прав и ответственности по данному виду работ.  

Цели организации не только придают смысл ее деятельности и ориентируют в отношении внешней среды, но и являются основой формирования организационной структуры, представляют собой условие стабильности в организации (резкое изменение целей их несогласованность приводит к серьезным дестабилизирующим последствиям). 

 В  организации формируется определенная система целей, а также механизм их корректировки.  Цели должны быть упорядочены и сбалансированы.

Во-первых, они могут обусловливать друг друга, образуя своего рода «дерево», от «ствола» которого Таким образом, большинство целей являются одновременно и средством достижения для других.

Во-вторых, цели могут находиться друг с другом в отношении иерархической соподчиненности, то есть цели высшего уровня оказываются более важными и широкими по охвату и времени существования, чем цели низшего уровня. 

На основе целей организации формулируется цели подразделений, которые, в свою очередь, распределяются на цели отдельных сотрудников подразделений. Цели предопределяют задачи, которые должны быть решены для их достижения. Задача – это  конкретные действия,  работа, или ее часть, которые должны быть выполнены определенным способом.  Задачи более конкретны и обладают не только качественными, но количественными, пространственными и временными характеристиками. Так, если цель предприятия может формулироваться как «достижение в ближайшие 5 лет лидирующего положения на рынке», то цель отдела продаж – увеличение объема продаж изделия А на 15%, изделия Б на 40%, цель  менеджера по продажам  – расширить клиентскую базу, а  задачи: планировать и проводить акции по удержанию постоянных клиентов, искать и привлекать новых клиентов.  

По сравнению с целями задачи являются в большей степени индивидуализированными и персонифицированными, включают элементы, позволяющие им быть привлекательными для исполнителей.
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Рис.3.5. Макет дерева целей

Для того чтобы осуществить главную цель или реализовать целевую установку организации, необходимо построить иерархическую систему или дерево целей. 

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис.3.6. Макет дерева целей компании

3.4. Управление по целям и результатам

Система управления по целям получила широкое признание среди практиков, так как она обеспечивает хорошие результаты по достижению запланированных показателей. В результате согласования целей на всех уровнях и во всех звеньях усиливается мотивация к работе и заинтересованность в достижении целей и задач. Четкие временные рамки решения задач организации позволяют продвигаться к получению конечного результата малыми шагами.

Система управления по целям (или по результатам) получила широкое признание среди и менеджеров, так как она обеспечивает хорошие результаты по достижению запланированных показателей и способствует эффективной совместной деятельности аппарата управления организации.

Принципы управления по целям формулируются исходя из следующих предпосылок:

· система управления должна обеспечивать достижение всех целей и задач организации;

· каждый руководитель, от высшего до первого уровня, должен иметь четкие цели в рамках возложенных на него обязанностей;

· цели и задачи всех менеджеров согласуются, и в соответствии с этим организуется работа по их выполнению;

· менеджеры и исполнители совместно формируют функции и добиваются их выполнения путем взаимных консультаций; в идеальном случае формируется иерархия целей, конкретизируемых на каждом последующем уровне при движении сверху вниз.

Процесс управления по целям состоит из четырех этапов:

· на первом уточняется круг полномочий и обязанностей руководителей всех уровней;

· на втором разрабатываются и согласовываются цели и задачи управления в рамках установленных полномочий и обязанностей;

· на третьем составляются реальные планы достижения поставленных целей;

· на четвертом производятся контроль, измерение, оценка работы и достигнутых каждым руководителем результатов, и по каналам обратной связи осуществляется корректировка заданий, после чего может потребоваться новое согласование целей.

Таким образом, если целеполагание – это начало всякой управленческой деятельности, то ее обязательным продолжением является определение видов работ, которые нужны для достижения целей. Менеджеры не только составляют планы, но и организуют их выполнение путем формирования структур, процессов и методов, с помощью которых организуется совместная работа. Важное место в деятельности менеджеров занимает разработка систем показателей, с помощью которых измеряются и оцениваются результаты труда каждого отдельного работника подразделения, службы и организации в целом. Выполняя все перечисленные виды работ, менеджеры создают необходимые предпосылки для производительного и скоординированного труда персонала. Поэтому их нередко называют людьми, умеющими добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект и мотивы поведения других людей. Это одна из причин того, что к их профессионализму и личностным качествам предъявляются высокие требования. В качестве примера рассмотрим концепцию управления по целям, разработанную финскими специалистами и учеными под названием «Управление по результатам». Она является частью общей работы по совершенствованию управления финскими организациями, включающей такие направления, как: совершенствование деятельности организаций, направленное на повышение их эффективности; улучшение структуры, средств и способов управления, а также атмосферы внутри организаций; совершенствование стиля работы и всестороннее развитие руководителей, форм сотрудничества и повышение практических навыков управленческой деятельности. Сущность концепции – целостная  система управления, ориентированная на результаты и основанная на использовании творческого потенциала трудового коллектива, новых методов и техники управления.

Принципы концепции – целью деятельности является получение запланированных результатов. Цели и приоритеты не являются постоянными величинами, их пересмотр связан с изменением внешних и внутренних условий, с достижением ранее поставленных целей или с признанием их ошибочности.

Основные понятия. Цели – это те ключевые результаты, к которым организация стремится на протяжении достаточно длительного периода времени. Нормативное число ключевых результатов – от 4 до 6. Выделяются три типа ключевых результатов:

1. По коммерческой деятельности (например, оборот, издержки, переменные и постоянные затраты, доля на рынках, рентабельность, платежеспособность и т. п.);

2. По управляемым подсистемам (например, по производству – количество, ассортимент и качество производимой продукции, ритмичность производства, использование производственных мощностей и др.);

3. По некоммерческой деятельности, способствующей достижению целей функциональных подсистем (атмосфера взаимоотношений, сотрудничество с другими организациями, престиж и имидж предприятия, творчество и пр.)

Развитие, выступающее как процесс изменений, которым можно управлять в соответствии с общими принципами менеджмента организации. Развитие при управлении по результатам предполагает комплексное совершенствование всей организации, а также воспитание творчески мыслящих, целеустремленных и профессионально подготовленных руководителей.

В процессе использования этой системы выявились и некоторые ограничения эффективного применения управления по целям. Так, она не приносит успеха на плохо организованном предприятии, где принято за правило «спускать» цели сверху вниз, не привлекая к их постановке и согласованию руководителей нижестоящих уровней. Ее трудно использовать, если отсутствует личная мотивация и необходимая для управления информация, а также при неудовлетворительной организации контроля.

Достаточно большая трудоемкость процесса управления по целям также может рассматриваться как серьезное препятствие к его широкому использованию. Так же как и то, что в процессе реализации целей и задач внимание руководителей и исполнителей концентрируется на достижении текущих и краткосрочных результатов, что нередко приводит к забвению главного – стратегических целей развития организации. Чтобы снизить воздействие этого фактора, оценку полученных результатов производят с учетом их влияния на показатели оперативных, тактических и стратегических планов.

К несомненным достоинствам относят прежде всего условия для повышения эффективности работы за счет четкого представления каждым работником организации связи между своими задачами и целями организации. В результате согласования целей на всех уровнях и во всех звеньях усиливается мотивация к работе и заинтересованность в достижении запланированных целей и задач. Четкие временные рамки решения задач организации позволяют продвигаться к получению конечного результата малыми шагами. Взаимоотношения между руководителями и подчиненными улучшаются, так как система мотивирует и тех и других работать на конечные результаты. Кроме того, создаются необходимые условия для наставничества и обучения в процессе выполнения согласованного круга задач.

Наконец, чтобы быть эффективными, множественные цели организации должны быть взаимно поддерживающими – т.е. дейст​вия и решения, необходимые для достижения одной цели, не должны мешать достижению других целей. Невозможность сделать цели взаимно поддерживающими ведет к возникновению конфликта между подразделениями организации, которые отвечают за достижение установленных целей.

4. Функции управления. Функциональное содержание процесса управления

Процесс управления организацией представляет собой совокупность функций. Функция управления – это относительно самостоятельный вид деятельности по управлению, т.е. специфический вид деятельности, который в сочетании с другими видами деятельности по управлению обеспечивает достижение целей предприятия. 

Функция управления – вид деятельности, основанный на разделении и кооперации менеджмента и характеризующийся определенной однородностью, сложностью и стабильностью воздействий на объект со стороны субъекта управления. 

Различаются общие и конкретные функции управления. Общие функции управления выделяются по этапам (стадиям) управления:  
1. Прогнозирование и планирование;

2. Организация работы;

3. Мотивация;

4. Координация и регулирование;

5. Контроль, учет, 
6. Анализ.

Рассмотрим общие функции управления более подробно. 

Прогнозирование и планирование – прогноз будущего состояния организации и постановка перспективных, текущих и оперативных целей организации и определение основных путей достижения поставленных целей. Прогнозирование – это метод научно обоснованного предвидения возможных направлений будущего развития организации в зависимости от состояния и ожидаемого развития окружающей среды. Прогнозы носят вероятностный характер, но при высоком качестве прогнозов представляют собой основу для планирования. 
Задачами прогнозирования являются: научное предвидение изменений окружающей среды; составление прогнозов возможных направлений будущего развития организации; определение конечного состояния развития организации на конец периода прогнозирования и условий, необходимых для достижения результатов. Для научного обоснованного прогнозирования важнейшую роль играет моделирование ситуаций, которое позволяет спроектировать возможные состояния окружающей среды и необходимые действия организации для адаптации в изменяющихся условиях.

Планирование – необходимое условие эффективной деятельности любой организации, т.к. без планирования невозможно определять потребность в ресурсах, обеспечивать согласованность действий участников деятельности в пространстве и во времени, осуществлять контроль, невозможно управлять финансовыми потоками и обеспечивать достижение целей организации. Планирование позволяет более четко ставить задачи перед подразделениями и исполнителями.

 Организация работы– это осуществление действий, необходимых для достижения целей: создание организационной структуры управления, штатного расписания; комплектование персонала и его развитие; определение задач для подразделений; разделение работ между исполнителями; установление сроков выполнения работ и ответственности за исполнение; выбор способов мотивации и контроля процесса и сроков выполнения работ; организационное и ресурсное обеспечение процесса деятельности фирмы. Функция организации обеспечивает условия достижения параметров прогнозов и планов.

Мотивация – создание побудительных мотивов производительной и качественной деятельности по достижению целей. Одной из важнейших задач менеджмента является создание системы мотивации, адекватной потребностям работников, удовлетворение которых способствует повышению их заинтересованности в максимальных размерах труда.
Координация – обеспечение согласованности действий подразделений и исполнителей в пространстве и во времени, а также согласование деятельности организации с внешней средой. Только скоординированные действия обеспечивают достижение целей организации. Функция координации играет в управлении очень важную роль, она обеспечивает динамизм производственной системы, обеспечивает эффективность взаимосвязей между подразделениями, позволяет маневрировать ресурсами внутри предприятия в связи с изменениями внутренней и внешней среды. Координация может осуществляться двумя способами:

· непосредственное воздействие на исполнителей со стороны руководителя с помощью приказов, распоряжений;

· установление норм, положений, правил, стандартов, регламентирующих деятельность организации.

Учет и контроль – представляют собой деятельность по сбору и оценке результатов деятельности на всех стадиях производственной и управленческой деятельности, сопоставление их с установленными целями и плановыми параметрами развития организации. Анализ – завершающая стадия управленческого процесса, представляет собой исследование причин отклонения от заданных параметров развития организации и разработку мероприятий по устранению причин отклонений.

· перспективное и текущее планирование;

· организация работ по стандартизации;

Функции, выделяемые по сфере деятельности, называются конкретными. 

· учет и отчетность;

· экономический анализ;

· техническая подготовка производства;

· организация производства;

· управление технологическими процессами;

· оперативное управление производством;

· метрологическое обеспечение;

· технологический контроль и испытания;

· сбыт продукции;

· организация работы с кадрами;

· организация труда и заработной платы;

· материально-техническое снабжение;

· капитальное строительство;

· финансовая деятельность.

         Состав конкретных функций зависит от отрасли, сферы деятельности.

На предприятиях  промышленности, транспорта, сферы услуг, в научных, медицинских учреждениях, учебных заведениях, в административных органах  некоторые из перечисленных функций вообще отсутствуют, но возникает необходимость в других видах работ. Их состав зависит от специфики деятельности, целей, юридического статуса.
5. Организация управления
5.1. Организационные отношения в системе менеджмента
При организации выполнения функций управления особую значимость приобретает вопрос о том, как разделить деятельность сотрудников организации по горизонтали, т.е. определить, какие задачи должна решать каждая структурная единица. Другой важный момент построения организации – это деление работ по вертикали. Решать, в каком элементе иерархической структуре должны приниматься важнейшие решения, – дело высшего руководства организации. Это определяет форму организационной структуры и эффективность управленческих решений. 
Важным является вопрос  об относительном объеме полномочий, делегируемых высшим уровнем управления организационной структуры на более низкий, руководителями – исполнителям. Делегироваться должен по крайней мере такой объем полномочий, который необходим для решения поставленных перед ними задач. Кроме того, если норма управляемости становится слишком высокой, то линейные полномочия должны быть делегированы и введены дополнительные уровни управления, чтобы не допустить потери координации. Эти требования носят, однако, самый общий характер, и существует множество различных способов делегирования полномочий в зависимости от того, какое конкретное решение необходимо принять.

Организации, в которых руководство высшего звена оставляет за собой большую часть полномочий, необходимых для принятия важней-ших решений, называются централизованными.    
Децентрализованные организации – это такие организации, в кото-рых полномочия по принятию управленических решений распределены по нижестоящим уровням управления.

На практике, однако, не встречается полностью централизован-ных или децентрализованных организаций. Такие организации представляют собой лишь предельные точки, между которыми лежат все встречающиеся на практике типы структур. Степень централизации варьируется от организации, где большая часть (если не все) полномочий, необходимых для принятия важнейших решений, остается на высшем уровне управления, до организации, где большая часть таких прав и полномочий делегируется нижестоящим уровням управления.   Разница состоит лишь в относительной степени делегирования прав и полномочий. 
Поэтому любая организация может быть названа централизованной или децентрализованной лишь в сравнении с другими организациями, или в сравнении с собой же, но в другие периоды. Понять, насколько данная организация централизована в сравнении с другими, можно, определив следующие ее характеристики.

1. Количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях управления. Чем больше количество решений, которые принимают нижестоящие руководители, тем больше степень децентрализации.

2. Важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. В децентрализованной организации руководители среднего и нижнего звена могут принимать решения, связанные с затратами значительных материальных и трудовых ресурсов или направлением деятельности организации в новое русло.

3. Последствия решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. Если руководители нижнего и среднего звена могут принимать решения, затрагивающие более чем одну функцию, то организация, по-видимому, децентрализованная.

4. Качество и частота контроля за работой подчиненных. В сильно децентрализованной организации руководство высшего звена редко проверяет повседневные решения подчиненных ему руководителей, исходя из предположения, что все эти решения правильные. Оценка действий руководства делается на основании суммарных достигнутых результатов, в особенности уровня прибыльности и роста организации.

В рамках одной и той же организации одни подразделения могут быть более централизованы, чем другие. Управляющие магазинами имеют почти неограниченную власть принимать решения в отношении своего персонала и некоторые полномочия в выборе закупаемых продуктов. В этой фирме решения о размещении новых ресторанов и магазинов принимаются в средних звеньях управления, в то время как решения, определяющие уровень цен и выпуск новых товаров, принимаются только высшим руководством. 
          Говоря о той или иной степени централизации или децентрализации организации, мы фактически определяем степень делегирования высшим руководством нижестоящим уровням управления своих полномочий по принятию важнейших решений в таких областях, как определение цен, разработка видов продукции, маркетинг и вопросы, связанные с эффективностью работы отдельных структурных единиц.   Даже в большой степени децентрализованных организациях высшее руководство оставляет за собой право выносить решения по таким вопросам, как определение общих целей и задач организации, стратегическое планирование, формулирование политики фирмы в различных областях, коллективные договоры, разработка финансовой и бухгалтерской систем фирмы. 
         Хотя в организациях с сильно децентрализованными структурами полномочия принимать решения должны делегироваться руководству среднего звена, важнейшие решения в крупных фирмах все равно принимаются только служащими, занимающими достаточно высокие должности на уровне не ниже руководства отдела.
У децентрализованных структур сегодня много сторонников. Частично это объясняется тем, что в них заложена мысль о том, что людям изначально присуща способность успешно справляться с поставленными задачами, а частично – многочисленными подтверждениями эффективности таких структур. Питер Друкер пишет, что «основное правило для любой организации состоит в том, чтобы вовлекать в процесс выработки решений наименьшее число уровней управления и создавать кратчайшую цепь команд».

Большинство крупных американских корпораций имеет децент-рализованную организацию. Их общая структура базируется на принципе децентрализации, при которой руководители важнейших отделений могут действовать почти полностью автономно во всем, что касается производимой ими продукции. Однако даже самые ярые сторонники децентрализации признают, что она не является единст-венным средством для любой ситуации. И централизация, и децентрализация имеют свои недостатки и преимущества.

Преимущества централизации 

1. Централизация улучшает контроль и координацию специали-зированных независимых функций, уменьшает количество и масштабы ошибочных решений, принимаемых менее опытными руководителями.

2. Сильное централизованное управление позволяет избежать ситуации, при которой одни отделы организации растут и развиваются за счет других или организации в целом.

3. Централизованное управление позволяет более экономно и легко использовать опыт и знания персонала центрального аппарата. 
Преимущества децентрализаци.

1.Управлять особо крупными организациями централизованно невозможно из-за огромного количества требующейся для этого инфор-мации и, как следствие этого, сложности процесса принятия решений.

2.Децентрализация дает право принимать решения тому руково-дителю, который ближе всего стоит к возникшей проблеме и, следо-вательно, лучше всех ее знает.

3.Децентрализация стимулирует инициативу и позволяет личности отождествить себя с организацией. При децентрализованном подходе самое крупное подразделение организации кажется его руководителю совсем небольшим, и он может полностью понимать его функционирование, полностью контролировать его и ощущать себя частью этого подразделения. Такой руководитель может испытывать такой же энтузиазм в своем подразделении, как независимый предприниматель во всем своем бизнесе.

4. Децентрализация помогает подготовке молодого руководителя к более высоким должностям, предоставляя ему возможность принимать важные решения в самом начале его карьеры. Это обеспечивает приток в организацию талантливых руководителей. При этом предполагается, что талантливыми руководителями не рождаются, а становятся в процессе приобретения опыта. Поскольку при этом сроки продвижения от рядовых до высших должностей становятся короче, децентрализация способствует тому, что честолюбивый и целеустремленный молодой руководитель остается в фирме и растет вместе с ней. 

При планировании и организации управления руководитель определяет, что конкретно должна выполнить данная организация, когда, как и кто, по его мнению, должен это сделать. Если выбор этих решений сделан эффективно, руководитель получает возможность координировать усилия многих людей и сообща реализовывать потен-циальные возможности группы работников. Чтобы эффективно обеспечивать достижение общих целей, руководитель должен координировать работу и заставлять людей выполнять ее.

5.2. Формы организации менеджмента

Для осуществления функций управления в организации создается аппарат управления, имеющий определенное строение – организационную структуру управления. Организационная структура управления – это формальные правила:

· разделения труда и функциональных обязанностей между подразделениями и исполнителями;

· определения сфер контроля для руководителей различных уровней;

· иерархии и соподчиненности звеньев управления в организации;

· определения взаимосвязей между подразделениями, обеспечивающими согласование действий для достижения общих целей организации;

· координации функций для того, чтобы организация могла действовать как единое целое.

Питер Друкер в работе «Менеджмент XXI века» (1999) выделяет следующие принципы построения организационной структуры: 

1. «Прозрачность» структуры для работающих. 


2. Существование лица, принимающего конечное решение в сфере своей компетенции. 

3. Объем власти должен определяться степенью ответственности. 

4. Каждый работающий должен иметь только одного руководителя. «Раб, у которого три хозяина, — уже не раб, а свободный человек» (римская поговорка). 

5. Количество уровней организационной структуры должно быть минимально. «Каждое дополнительное звено удваивает помехи и вдвое снижает ценность сообщения» (принцип теории информации). 

6. Каждый отдельный работник должен иметь возможность работать одновременно в различных структурах организации.

Общепризнанными принципами оптимальной структуры управления можно считать: 

1. Единоначалие. 

2. Оптимальное распределение обязанностей. 

3. Оптимальное число уровней. 

4. Информационную обеспеченность руководителей. 

5. Наличие контроля. 

6. Одинаковый характер первичной информации. 

7. Оптимальность информационной нагрузки на персонал. 

8. Заинтересованность исполнителей в результате.

Такая структура отличается небольшими подразделениями с высококвалифицированным персоналом, малым числом уровней управления. В структуре управления выделяют группы специалистов. Оптимальная структура отличается быстрой реакцией на изменения, высокой производительностью труда и небольшими затратами на свое функционирование.

При оптимизации структуры управления необходимо четко сформулировать задачу. Исходной информацией является характеристика объекта управления, материальные и информационные связи объекта, состав задач управления. Определяемыми параметрами являются число уровней управления, количество подразделений, распределение обязанностей и работающих по подразделениям, маршруты движения информации. Для сравнения вариантов структуры управления можно использовать следующие частные оценочные показатели: расходы на содержание системы управления, напряженность труда в подразделениях, информационная нагрузка на персонал управления, время обработки информации, время реагирования системы управления на производственные и организационные сбои, время решения задач управления, количество ошибок в управленческих задачах.

Организационная структура управления должна отвечать следующим требованиям:

· обеспечивать достижение целей предприятия;

· обеспечивать эффективное взаимодействие всех звеньев управления между собой и с производственными подразделениями;

· взаимодействовать с внешней средой для достижения целей предприятия;

· быть экономичной;

· обладать способностью к саморазвитию.

На формирование и выбор организационной структуры управления влияет множество факторов. Наиболее общие из них можно выделить следующие:

· объем производства;

· сфера деятельности;

· сложность выпускаемой продукции;

· номенклатура выпускаемой продукции;

· тип стратегии реализуемой продукции;

· динамизм внешней среды;

· структура производства;

· степень интеграции производства по технологическому циклу;

· территориальное расположение производственных и функциональных подразделений организации и др.

Организационная структура управления обеспечивает выполнение общих и конкретных функций управления, сохраняет целесообразные вертикальные и горизонтальные связи и разделение элементов управления. Вертикальное разделение определяется числом уровней управления, а также их подчиненностью и директивными отношениями. Горизонтальное разделение осуществляется по отраслевым признакам. Оно может быть ориентировано на подпроцессы промышленного производства; изготавливаемые изделия; пространственные производственные условия. Организационная структура регулирует разделение задач по отделениям и подразделениям; их компетентность в решении определенных проблем; общее взаимодействие этих элементов. 
Задача менеджеров состоит в том, чтобы выбрать ту структуру, которая лучше всего отвечает целям и задачам организации, а также воздействующим на нее внутренним и внешним факторам. Наилучшая структура – это та, которая наилучшим образом позволяет организации эффективно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих сотрудников и, таким образом, удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.

Организационная структура аппарата управления – форма разделения труда по управлению производством. Каждое подразделение и должность создаются для выполнения определенного набора функций управления или работ. Для выполнения функций подразделения их должностные лица наделяются определенными правами на распоряжение ресурсами и несут ответственность за выполнение закрепленных за подразделением функций. Схема организационной структуры управления отражает роль и положение подразделений и должностей, характер связи между ними. 

Различают связи: линейные (административное подчинение), фун-кциональные (по сфере деятельности без прямого административного подчинения), межфункциональные или кооперационные (между подраз-делениями одного и того же уровня).

Эффективность управления организацией во многом зависит от четкого разграничения компетентности отдельных служб (подразделений) управления, их ответственности и обеспечения в них нормальных рабочих взаимоотношений. Этому способствуют следующие нормативные документы: положения об отделах и службах; должностные инструкции.

Другим фактором эффективного функционирования организации является степень централизации управления. Централизация означает концентрацию властных полномочий на верхнем уровне руководства организацией. Цель централизации – увеличение синергии, улучшение координации, предотвращение ошибок на нижних уровнях управления. Негативные стороны централизации заключаются в снижении оперативности управления, уменьшении возможностей адаптации к новым условиям работы. 
Децентрализация – это передача или делегирование прав и ответственности за ряд ключевых решений на нижние уровни управления организацией. Цель децентрализации – облегчение процесссов принятия решений и инициатив на нижних уровнях управления, оперативность руководства, высокая адаптивность организации к новым условиям. Негативные стороны децентрализации – обособленность некоторых частей, что часто ведет к конфликтам, ослаблению контроля и единства в действиях.

5.3. Этапы развития организации и управления

Для обеспечения жизнедеятельности организации необходимо осуществить организационное проектирование. Как мы уже знаем, функции управления представляют собой относительно самостоятельные участки работы, виды деятельности по управлению, выделившиеся в процессе разделения труда и представляющие собой вместе с тем этапы управленческого процесса. Разделение труда в управлении, специализация и комбинирование различных управленческих работ – процессы постоянные. Можно выделить несколько стадий данного процесса и развития организации с учетом сложности и объема работ по управлению.

Первая стадия. Объем деятельности невелик, управление достаточно простое, выполняется одним из участников производственного процесса. Например, маленькая частная фирма, где руководитель (как правило, он же владелец) выполняет и производственные функции.

Вторая стадия. Объем управленческой деятельности возрастает в связи со сложностью или расширением объемов производства, что вызывает необходимость выделения менеджера – руководителя и освобождения его от производственных функций (мастер, директор фирмы и т.д.).

Третья стадия. Объем работ по управлению настолько возрастает, что возникает необходимость в разделении функций между несколькими работникам, возникает специализация по выполнению отдельных работ или функций управления (специалисты по планированию, учету, снабжению, сбыту, кадрам и т.д.).

Четвертая стадия. Осуществление отдельных функций управления требует использования нескольких работников, поэтому создаются функциональные подразделения, объединяющие специалистов, выполняющих однородные функции. Во главе подразделения стоит функциональный менеджер – руководитель, координирующий деятельность исполнителей. 
С ростом объема управленческой деятельности возникает необходимость в создании и усложнении аппарата управления организацией. 
5.4. Организационное проектирование

Для проектирования организационной структуры управления необходимо четко определить сферу и цели деятельности организации, определить объект управления – управляемую подсистему, представить перечень основных функций и работ, возлагаемых на управляющую подсистему.

    Порядок организационного проектирования:

1. Четкое определение направлений и целей деятельности организации;

2. Определение перечня работ, необходимых для достижения целей;
3. Определение состава должностей и распределение работ между ними;
4. Определение объема работ и количества исполнителей по каждой должности;
5. Выбор типа организационной структуры;
6. Разработка организационной структуры;
7. Разработка положений о структурных подразделениях;
8. Разработка должностных инструкции;
9. Разработка описания должностей (для определения сферы делегирования полномочий по принятию решений исполнителям);
10. Разработка качественных стандартов (стандарты количества, качества работы, поведения, здоровья и безопасности, прием на работу) для оценки результативности труда и условий для обеспечения результативной работы.

Критерием эффективности организационной структуры управления является достижение целей организации при минимуме затрат ресурсов. 
5.5. Типы организационных структур управления

Организационные структуры управления, используемые для выполнения функций и задач управления, многообразны. Это обусловлено разнообразием самих организаций, условий их функционирования, решаемых ими задач. Значимость и сложность проблемы привлекали многочисленных исследователей, обосновывающих эффективность различных типов структур.

В зависимости от характера связей выделяются несколько основных типов организационных структур управления: 
линейная (каждый руководитель обеспечивает руководство нижестоящими подразделениями по всем видам деятельности); 
функциональная (линейное и функциональное управление разделены); 
линейно-функциональная или линейно-штабная (линейные руководители являются единоначальниками, а им оказывают помощь функциональные органы.  Линейные руководители низших ступеней административно не подчинены функциональным руководителям высших ступеней управления); 
матричная (характерна тем, что исполнитель может иметь двух и более руководителей (один – линейный, другой – руководитель программы или направления); 
дивизиональная (дивизионы или филиалы выделяются по области деятельности – продукту  или по географическому принципу);  

        комбинированная (объединяет различные структуры на разных ступенях управления). Например, для всей фирмы может использоваться дивизиональная структура управления, а в отделениях (филиалах, дивизионах)  – линейно-функциональная или матричная.

          В практике управления используется все указанные типы организационных структур управления. Остановимся на наиболее распространенных типах: линейная, функциональная, линейно-штабная, дивизиональная и рассмотрим их достоинства и недостатки. 

Наиболее простая схема у линейной структуры, которая характерна для мелких организаций или для низового уровня управления в крупных организациях (рис 4.1). 





Рис.4.1. Линейная структура управления

При использовании данного типа организационной структуры все функции по управлению сосредоточены в руках одного лица – руководителя. Это позволяет обеспечивать принцип единоначалия и однозначной ответственности руководителя за процесс и результаты деятельности предприятия или подразделения, возглавляемого им. 
Такая структура характеризуется простотой и прямолинейностью внутренних связей, упрощает контроль работы подчиненных.  Однако для успешного управления руководитель должен быть универсальным специалистом, способным принимать профессиональные решения по всем сферам деятельности.  

При увеличении масштабов организации линейная структура уже не может обеспечивать эффективного управления, делает физически невозможным выполнение всех функций управления одним лицом. 






Рис. 

Рис.4.2. Функциональная структура управления

Дальнейшее развитие масштабов и усложнение деятельности по управлению вызвали необходимость создания новых организационных форм управления производством. Необходимость разделения функций управления и специализации работников, занятых управлением, явилась предпосылкой появления  нового типа организационной структуры управления – функционального (рис. 4.2). 

Преимущества и недостатки функциональной структуры управления:


Таблица 4.1.

	Преимущества
	Недостатки

	1. Распределение функций управления между руководителем и специализированными подразделениями или специалистами.

2. Повышение качества подготовки управленческих решений.

3. Освобождение руководства от оперативного управления и возможность переключения на стратегические цели.

4. Отсутствие  необходимости в специалистах  универсалах.
	1. Несогласованность действий функциональных подразделений.

2. Выдача противоречивой информации подразделениям.

3. Проблемы взаимодействия между функциональными подразделениями.

4. Превалирование локальных целей, иногда вступающих в противоречие с общими целями предприятия.

5. Трудности в установлении степени ответственности за конечные результаты.


        Следующий этап в развитии организационной структуры управления – формирование такого аппарата управления, который позволяет использовать достоинства разделения функций управления, но при этом устраняет недостатки, присущие функциональной структуре. Этот тип организационной структуры управления получил название линейно-функционального или линейно-штабного (рис.4.3). 
Функциональные подразделения в этой структуре играют роль штаба  при руководителе: они участвуют в выработке управленческих решений, но право принятия решений принадлежит исключительно руководителю. Следовательно, меняется положение функциональных подразделений и характер их связей с производственными подразделениями.

Это наиболее распространенная организационная структура управления для  предприятий в России. На крупных предприятиях структура представляет собой сложную многоуровневую систему, функциональный штаб делится на подсистемы, каждую из которых возглавляет один из заместителей руководителя. Руководитель предприятия передает своим заместителям права по  принятию некоторых решений в пределах определенной функциональной области. Например, заместитель по  кадрам может издавать приказы по отдельным вопросам управления персоналом и т.п. 

С развитием рыночных отношений и ростом конкуренции традиционные бюрократические структуры управления становятся сдерживающим фактором. Основными характеристиками бюрократической структуры являются: высокая степень разделения труда; развитая иерархия управления; длинная цепь управленческих команд; большое число норм, правил и процедур, регламентирующих деятельность исполнителей; четкое и детальное разграничение полномочий.







Рис. 4.3.  Линейно-штабная структура управления

Все в большей степени проявляется главный недостаток бюрократических структур – отсутствие связи между результатом труда и правом распоряжаться его определенной долей. Следствием чего являются уравнительный подход к оценке результатов деятельности подразделений и слабая мотивация. Значительную часть этих проблем помогает решить дивизиональный  тип организационной структуры (рис.4.4).

Применение такой структуры предполагает:

1. Выделение подразделений, относительно независимых друг от друга по производству и продаже. 

2. Выделение подразделений возможно по региональному или продуктовому признаку. 

3. Подчинение каждого из таких производств общим целям и интересам всей фирмы.

4. Минимальное вмешательство в дела отдельных производств со стороны руководства фирмы.

   Организационная структура приобретает форму дивизиональной при следующих условиях:

· смещение акцента с функции на продукт, услугу, вид деятельности;

· рыночные цели становятся более ясными;

· деятельность четко дифференцируется по продуктам (строительство, продажа недвижимости; продажа стройматериалов и оборудования и т.д.);

· рынки характеризуются высоким уровнем неопределенности.

  При наличии указанных изменений централизованные бюрократические (традиционные) структуры становятся неработоспособными.

  Дивизиональные структуры – структуры, основанные на выделении автономных производственно-хозяйственных подразделений (отделений, дивизионов) и соответствующих им уровней управления с предоставлением этим подразделениям оперативно-производственной самостоятельности и с перенесением на этот уровень ответственности за получение прибыли. 

Под отделением (дивизионом) подразумевается организационная товарно-рыночная единица, имеющая внутри необходимые собственные функциональные подразделения. На отделение возлагается ответственность за производство и сбыт определенной продукции и получение прибыли, в результате чего управленческий персонал верхнего эшелона компании высвобождается для решения стратегических задач. 

Оперативный уровень управления производством конкретного продукта или деятельности на определенной территории отделен от стратегического, отвечающего за рост и развитие компании в целом. Как правило, у высшего руководства фирмы остается не более 4-6 централизованных функциональных подразделений. 

Высший руководящий орган компании оставляет за собой право контроля общекорпоративных вопросов стратегии развития, научно-исследовательских разработок, финансов, инвестиций и т. п. 

Следовательно, для дивизиональных структур характерно сочетание централизованного стратегического планирования в верхних эшелонах управления и децентрализованной деятельности отделений, на уровне которых осуществляется оперативное управление и которые ответственны за получение прибыли. В связи с перенесением ответственности за прибыль на уровень отделений (дивизионов) они стали рассматриваться как «центры прибыли», активно использующие предоставленную им свободу для повышения эффективности работы. В связи с вышесказанным дивизиональные структуры управления принято характеризовать как сочетание централизованной координации с децентрализованным управлением (децентрализация при сохранении координации и контроля) или в соответствии с высказыванием А.Слоуна как «скоординированную децентрализацию». 

Дивизиональный подход обеспечивает более тесную связь производства с потребителями, существенно ускоряя его реакцию на изменения, происходящие во внешней среде. 

Дивизиональные структуры характеризуются полной ответственностью руководителей отделений за результаты деятельности возглавляемых ими подразделений. В связи с этим важнейшее место в управлении компаниями с дивизиональной структурой занимают не руководители функциональных подразделений, а руководители, возглавляющие производственные отделения. 

Структуризация компании по отделениям (дивизионам) производится, как правило, по одному из трех принципов: по продуктовому – с  учетом  особенностей выпускаемой продукции или предоставляемых услуг, в зависимости от ориентации на конкретного потребителя и по региональному – в зависимости от обслуживаемых территорий. В связи с этим выделяются три типа дивизиональных структур: 

· дивизионально-продуктовые структуры; 

· организационные структуры, специализированные по группам  потребителей; 

· дивизионально-региональные структуры.

В условиях дивизионально-продуктовой структуры полномочия по руководству производством и сбытом какого-либо продукта или услуги передаются руководителю продуктового подразделения, который является ответственным за не только за производство, но и за финансовые результаты деятельности по данному направлению Таким образом продуктовые (или региональные) подразделения становятся центрами прибыли.

Компании с такой структурой способны быстрее реагировать на изменения условий конкуренции, технологии и покупательского спроса.  

Главное достоинство дивизиональной структуры заключается в том, что она даже  крупную компанию сводит к управляемым единицам.  Однако и эта структура создает ряд проблем:

· внимание менеджмента концентрируется лишь на ограниченных участках ( на группах продуктов);

· развитие дифференциации усиливает необходимость в интеграционных процессах;

· неизбежна конкуренция между отделениями, что часто приводит к серьезным конфликтам;

· идентификация работников с компанией значительно снижается, поскольку они в большей степени отождествляют себя только с отделением (продуктовым  или региональным);
· отделения разрастаются,  все больше дифференцируются, отдаляясь от остальных групп компании;
· При создании организационных структур, ориентированных на потребителя, подразделения группируются вокруг определенных групп потребителей (например, армия и гражданские отрасли, физические и юридические лица и т.п.). Цель такой организационной структуры состоит в том, чтобы удовлетворять потребности конкретных потребителей так же хорошо, как это делает компания, которая обслуживает всего одну их группу. В качестве примера организации, использующей организационные структуры управления, ориентированные на потребителя, можно привести коммерческие банки. Основными группами потребителей услуг в данном случае будут: индивидуальные клиенты, компании, другие банки, международные финансовые организации. 





















Рис. 4.4. Дивизиональная  (продуктовая) структура управления

· могут возникать конфликты между менеджментом центрального офиса и менеджерами отделений. Последние, получив относительную независимость, все-таки вынуждены подчиняться всем указаниям менеджеров высшего уровня. 

     Основная борьба между менеджерами отделений и уровнем высшего руководства происходит по следующим причинам:

· распределение общекорпоративных ресурсов и накладных

     расходов;

· вмешательство высшего уровня руководства в текущее управление отделениями;

· отсутствие четкого разграничения прав между функциональным аппаратом предприятия и подразделениями отделений.

    Возможный недостаток продуктовой структуры – увеличение  затрат вследствие дублирования одних и тех же видов работ для разных видов продукции. В каждом продуктовом отделении создаются свои функциональные подразделения. 

  Преимущества структур дивизионального типа:

· использование дивизиональных структур позволяет компании уделять конкретному продукту, потребителю или географическому региону столько же внимания, сколько уделяет небольшая специализированная компания, в результате чего возможно быстрее реагировать на изменения, происходящие во внешней среде, адаптироваться к изменяющимся условиям; 

· этот вид структуры управления ориентирует на достижение конечных результатов деятельности компании (производство конкретных видов продукции, удовлетворение потребностей определенного потребителя, насыщение товарами конкретного регионального рынка); 

· уменьшается сложность управления, с которой сталкиваются управляющие высшего звена; 

· отделяется оперативное управление от стратегического, в результате чего высшее руководство компании концентрируется на стратегическом планировании и управлении; 

· ответственность за прибыль переносится на уровень дивизионов; децентрализация принятия оперативных управленческих решений приближает производителя к проблемам рынка; 

· улучшаются коммуникации; 

· развиваются широта мышления, гибкость восприятия и пред-приимчивость руководителей отделений (дивизионов).

   В то же время следует подчеркнуть недостатки рассматриваемого типа организационных структур: 

· росту иерархичности, т. е. вертикали управления, к которой привели дивизиональные структуры управления. Они потребовали формирования промежуточных уровней менедж-мента для координации работы отделений, групп и т. п.; 

· противопоставление целей отделений общим целям развития компании, несовпадение интересов «верхов» и «низов» в многоуровневой иерархии; 

· возможность возникновения межотделенческих конфликтов, в частности, в случае дефицита централизованно распределяемых ключевых ресурсов; 

· слабая координация деятельности отделений (дивизионов), разобщенность штабных служб, ослабленность горизонтальных связей, неэффективное использование ресурсов, невозможность их использовать в полной мере в связи с закреплением ресурсов за конкретным подразделением; 

· увеличение затрат на содержание управленческого аппарата вследствие дублирования одних и тех же функций в подразделениях и соответствующего увеличения численности персонала; 

· затруднение осуществления контроля сверху донизу;
· многоуровневая иерархия и в рамках самих отделений (дивизионов), действие в них всех недостатков линейно-функциональных структур; 
· возможное ограничение профессионального развития специалистов подразделений, поскольку их коллективы не столь велики, как в случае применения линейно-функциональных структур на уровне компаний.

Наиболее эффективно использование таких структур управления при следующих условиях: 

· в компаниях крупных размеров, при расширении производст-венно-хозяйственных операций; 

· в компаниях с широкой номенклатурой выпускаемой продук-ции; 

· в компаниях с сильно диверсифицированным производством; 

· в компаниях, в которых производство слабо подвержено коле-баниям рыночной конъюнктуры и мало зависит от техноло-гических нововведений; 

· при интенсивном проникновении компаний на зарубежные рынки, т. е. в компаниях, осуществляющих свою деятельность в широких международных масштабах, одновременно на нескольких рынках в странах с различными социально-экономическими системами и законодательством.

Проведенный анализ организационных структур иерархического типа показал, что переход к более гибким, адаптивным структурам управления, лучше приспособленным к динамичным изменениям и требованиям производства, был объективно необходим и закономерен. Примером адаптивной структуры является матричная структура. В матричной структуре параллельно с функциональными и линейными подразделениями создаются специальные органы (проектные группы) для решения конкретных производственных задач. Эти проектные группы формируются из состава специалистов подразделений, находящихся на различных уровнях управленческой иерархии. Главным принципом формирования матричной структуры является развитая сеть горизонтальных связей, многочисленные пересечения которых с вертикальной иерархией образуются за счет взаимодействия руководителей проектов с руководителями функциональных и линейных подразделений. 

Матричные структуры управления могут быть двух видов. В первом случае руководитель проекта взаимодействует с двумя группами подчиненных: с постоянными членами проектной группы и с другими работниками функциональных подразделений, которые подчиняются ему на временной основе и по ограниченному кругу вопросов. При этом сохраняется подчиненность этих исполнителей непосредственным руководителям подразделений, отделов, служб. Во втором случае руководителю проекта могут подчиняться временно только исполнители из соответствующих функциональных подразделений. 

Руководители проектов в матричных структурах, так же как и в рассмотренных выше проектных, обладают так называемыми проектными полномочиями. Причем эти полномочия могут выражаться в прямых противоположностях: от всеобъемлющей линейной власти над всеми деталями проекта до практически чисто консультационных полномочий. Выбор конкретного варианта определяется тем, какие права делегирует ему высшее руководство компании. 

Руководители проектов в матричной структуре отвечают в целом за интеграцию всех видов деятельности и ресурсов, относящихся к данному проекту. Для того чтобы они смогли добиться этого, все материальные и финансовые ресурсы по данному проекту передаются в их полное распоряжение. Руководители проектов сохраняют за собой право определять приоритетность и сроки решения той или иной задачи, в то время как руководители структурных подразделений могут лишь выбирать конкретного исполнителя и методику решения. 

Достоинствами матричной структуры являются: 

· интеграция различных видов деятельности компании в рамках реализуемых проектов, программ; 

· получение высококачественных результатов по большому количеству проектов, программ, продуктов; 

· значительная активизация деятельности руководителей и работников управленческого аппарата в результате формиро-вания проектных (программных) команд, активно взаимодейст-вующих с функциональными подразделениями, усиление взаимосвязи между ними; 

· вовлечение руководителей всех уровней и специалистов в сферу активной творческой деятельности по реализации организа-ционных проектов и, прежде всего, по ускоренному техничес-кому совершенствованию производства; 

· сокращение нагрузки на руководителей высшего уровня управления путем передачи полномочий принятия решений на средний уровень при сохранении единства координации и контроля за ключевыми решениями на высшем уровне; 

· усиление личной ответственности конкретного руководителя как за проект (программу) в целом, так и за его элементы; 

· достижение большей гибкости и скоординированности работ, чем в линейно-функциональных и дивизиональных организа-ционных структурах управления, т. е. лучшее и более быстрое реагирование матричной структуры на изменение внешней среды; 

· преодоление внутриорганизационных барьеров, что не мешает при этом развитию функциональной специализации.

Несмотря на перечисленные выше достоинства анализируемого вида структур управления, необходимо отметить скептическое отношение к этому виду структур многих специалистов и прежде всего  практиков. Разработка матричных структур очень часто рассматривается как достижение развития управленческой теории, которое с трудом реализуется на практике. Приведем перечень недостатков матричных структур: 
· сложность матричной структуры для практической реализации. Для ее внедрения необходима длительная подготовка работников и соответствующая организационная культура; 
· структура сложна, громоздка и дорога не только во внедрении, но и в эксплуатации; 
· в связи с системой двойного подчинения подрывается принцип единоначалия, что часто приводит к конфликтам; в рамках этой структуры порождается двусмысленность роли исполнителя и его руководителей, что создает напряжение в отношениях между членами трудового коллектива компании; 
· в рамках матричной структуры наблюдается тенденция к анархии, в условиях ее действия нечетко распределены права и ответственность между ее подразделениями; 
· для этой структуры характерна борьба за власть, т. к. в ее рамках четко не определены властные полномочия; 
· для данной структуры характерны чрезмерные накладные расходы в связи с тем, что требуется больше средств на содержание большего количества руководителей, а также порой на разрешение конфликтных ситуаций; 
· несвоевременно принимаются управленческие решения; как правило, характерно групповое принятие решений; 
· нарушается традиционная система взаимосвязей между подразделениями; 
· структура абсолютно неэффективна в кризисные периоды.
· Традиционная модель организации управления: иерархическая, жесткая, «командуй-и-контролируй» – жизнеспособна в бизнес среде, которая изменяется медленно и эволюционно

· Новая модель организации управления: плоская, гибкая, сфокусирована на управление новыми движущими силами бизнеса (люди, знания, взаимосвязи) – жизнеспособна  в бизнес среде, которая быстро изменяется и усложняется.
5.6. Аутсорсинг
Новым явлением в организации управления компаниями стал аутсорсинг – передача  организацией определённых бизнес-процессов или производственных функций другой компании, специализирующейся в соответствующей области. Принцип аутсорсинга: «оставляю себе только то, что могу делать лучше других, передаю внешнему исполнителю то, что он делает лучше других». 
  Аутсорсинг – относительно новый вид услуг на российском рынке. Даже понятие аутсорсинга в нашем законодательстве отсутствует. Но аутсорсинговые услуги все чаще находят своего потребителя.  Аутсорсинг – это не просто использование любых услуг, оказываемых внешними исполнителями. Под аутсорсингом следует понимать именно передачу на длительное время, ведения какой-либо деятельности организации, которая, в принципе может осуществляться и другими исполнителями (организациями).    
В отличие от субподряда, аутсорсинг – это  стратегия управления компанией, а не просто вид партнерского взаимодействия.  Для успешного ведения бизнеса не обязательно, выполнять все непрофильные функции, связанные с основным видом деятельности организации, или с управлением компанией, можно возложить ведение этих процессов и на специализированную организацию.
На аутсорсинг чаще передаются функции: 
·  поддержка информационных систем (локальных сетей, web-сайта; защита информации; администрирование компьютерных сетей; разработка, внедрение и последующее обслуживание корпоративных программных продуктов и так далее); 
·  постановка и ведение бухгалтерского, налогового учета, отчетности; 
·  поиск и подбор кадров; 
·  аренда сотрудников; 
·  PR и рекламные услуги; 
·  уборка офисных помещений; 
· охрана и служба безопасности; 
· организация питания; 
· организация транспортных перевозок, необходимых для осуществления хозяйственной деятельности организации; 
· административная поддержка и прочие услуги.
Аутсорсинг позволяет компании-заказчику: снизить трудоёмкость, сократить издержки, сконцентрироваться на основных бизнес-процессах компании, не отвлекаясь на вспомогательные.
снижение стоимости реализации бизнес-процесса: 
·  сокращение и контроль издержек (как правило дешевле, чем зарплата штатной единице, нет налогов на зарплату) 
·  освобождение внутренних ресурсов компании для других целей 
увеличение качества получаемых продуктов или услуг: 
·  фокусирование компании на основной деятельности (как фирмы-заказчика, так и исполнителя) 
·  использование специализированного оборудования, знаний, технологий 
снижение стоимости реализации бизнес-процесса: 
·  сокращение и контроль издержек (как правило дешевле, чем зарплата штатной единице, нет налогов на зарплату) 
·  освобождение внутренних ресурсов компании для других целей 
увеличение качества получаемых продуктов или услуг: 
·  фокусирование компании на основной деятельности (как фирмы-заказчика, так и исполнителя) 
·  использование специализированного оборудования, знаний, технологий 
снижение рисков, связанных с реализацией бизнес-процесса: 
·  использование конкуренции на рынке исполнителя 
·  сокращение влияния неуправляемых факторов (нехватка комплектующих) 
·  разделение и частичная передача другой компании рисков 
дополнительный доступ к финансам (на фондовом рынке) — повышение инвестиционной привлекательности фирмы 

Проблемы внедрения аутсорсинга на российских предприятиях:
· недостаток предложений на рынке 
·  существует проблема взаимодействия (провайдер – заказчик) 
·  отсутствие общих знаний о принципах аутсорсинга (культура использования услуги) 
·  опасность излишней концентрации бизнес-процессов в одних руках 
· угроза утечки информации 
·  стандартный подход к разработке, отсутствие знаний специфики компании 
· формирование зависимости от компании - аутсорсера 
 большие финансовые затраты.
6. Методы управления
Для достижения целей организации менеджеры используют определенные приемы воздействия на группы людей и отдельных работников для достижения целей организации. Совокупность способов воздействия представляет собой систему методов управления. Методы управления, применяемые в современных условиях, дополняют друг друга и действуют именно в совокупности, в системе. 

Можно выделить три основных группы методов управления:

· экономические;

· организационно-административные;

· социально-психологические.

6.1. Экономические методы управления

Экономические методы управления занимают центральное место в системе  методов управления. Это обусловлено тем, что отношения управления определяются в первую очередь экономическими потребностями и интересами людей.  Поставленные цели достигается воздействием на экономические интересы управляемого объекта.

Действие экономических методов основывается на экономическом интересе, личной и коллективной материальной заинтересованности в достижении целей организации. Экономические методы управления подразделяются на методы внешнего и внутреннего воздействия. Например, методы внешнего воздействия – это налоговая система, акцизы, тарифная система, таможенные сборы и пр.

Экономические методы внутреннего воздействия – это система оплаты труда и стимулирования, система распределения прибыли и т.д.

	Группа методов
	Инструменты

	1. Методы, регулируемые федеральными и региональными органами (характер внешнего воздействия на организацию в целом) 
	· государственная налоговая система;

· региональная налоговая система;

· государственные финансово-кредитные механизмы;

· региональные финансово-кредитные механизмы;

· государственная тарифная система;

· минимальный уровень оплаты труда и др. 

	2. Методы, регулируемые предприятием (организацией)
	· нормы и нормативы использования ресурсов;
· бюджетирование;

· система оплаты труда;

· системы материального поощрения и др.


В условиях рынка экономические методы управления получают дальнейшее развитие, расширяется сфера их действия, что позволит поставить каждого работника и каждый коллектив в такие экономические условия, при которых появится возможность наиболее полно сочетать личные интересы с общегосударственными. Используя личную экономическую заинтересованность, можно добиться целей, поставленных перед организацией в целом.

6.2. Организационно-административные методы управления
Объективной основой использования этих методов управления выступают организационные отношения, составляющие часть механизма управления. Поскольку через их посредство реализуется одна из важнейших функций управления – функция организации, задача организационно-административной деятельности состоит в координации действий подчиненных. Экономические методы не смогут существовать без организационно-административного воздействия, которое обеспечивает четкость, дисциплинированность и порядок работы коллектива. Важно определить оптимальное сочетание, рациональное соотношение организационно-административных и экономических методов.

Организационно-административные методы в основном опираются на власть руководителя, его права, дисциплину и ответственность. Руководитель выступает здесь как администратор, субъект власти, опирающийся на предоставленное ему в этом право. Однако административные методы не следует отождествлять с волевыми и субъективными методами руководства, т.е. администрированием.

Организационно-административные методы оказывают прямое воздействие на управляемый объект через приказы, распоряжения, оперативные указания, отдаваемые письменно или устно, контроль за их выполнением, систему административных средств поддержания трудовой дисциплины и т.д. Они призваны обеспечить организационную четкость и дисциплину труда. Эти методы регламентируются правовыми актами трудового и хозяйственного законодательства, основными целями которого являются: правовое регулирование трудовых отношений, укрепление законности, защита прав и законных интересов предприятия и его работников в соответствии с КЗоТ и другими законодательными актами.

Применение организационно-административных методов нобходимо для создания организационной основы существования и функционирования организации. Конкретно организационно-административные методы управления реализуются в форме организационного и распорядительного воздействия Распорядительные методы, как правило, обеспечивают применение организационных. Сущность организационного воздействия  состоит в установлении правил, обязательных для выполнения и определяющих содержание и порядок организационной деятельности (положение о предприятии, устав фирмы, внутрифирменные стандарты, положения, инструкции, правила планирования, учета и т.д.). Организационное нормирование включает нормы и нормативы расходов ресурсов в процессе деятельности фирмы. Регламентирование и нормирование являются базой организационного проектирования новых и действующих компаний.

Методы распорядительного воздействия нужны приведения в действие регламентирующих актов, для регулирования процессов управления.
6.3. Социально-психологические методы управления
Результаты труда и эффективность деятельности организации во многом зависят от целого ряда социально-психологических факторов. Умение учитывать эти факторы и с их помощью целенаправленно воздействовать на отдельных работников поможет руководителю сформировать коллектив с едиными целями и задачами. Социологические исследования свидетельствуют о том, что если успех деятельности хозяйственного руководителя на 15 % зависит от его профессиональных знаний, то на 85 % - от умения работать с людьми.

Зная особенности поведения, характера каждого отдельного человека, можно прогнозировать его поведение в нужном для коллектива направлении. Это связано с тем, что каждой группе свойствен свой психологический климат. Поэтому существенным условием образования и развития трудовых коллективов является соблюдение принципа психофизиологической совместимости. Японские социологи утверждают, что от настроения, желания человека работать и от того, какая морально-психологическая обстановка в коллективе, производительность труда примерно в 1,5 раза может увеличиться или уменьшиться.

Социально-психологические методы, представляют собой совокупность специфических способов воздействия на личностные отношения и связи, возникающие в трудовых коллективах, а также на социальные процессы, протекающие в них. Они основаны на использовании моральных стимулов к труду, воздействуют на личность с помощью психологических приемов в целях превращения задания в осознанный долг, внутреннюю потребность человека. Это достигается посредством приемов, которые носят личностный характер (личный пример, авторитет руководителя и т.д.).

Главная цель применения этих методов – формирование в коллективе положительного социально-психологического климата, благодаря чему в значительной мере будут решаться организационные и экономические задачи. Другими словами, поставленные перед коллективом цели могут быть достигнуты с помощью одного из важнейших критериев эффективности и качества работы – человеческого  фактора. Умение учитывать это обстоятельство позволит руководителю целенаправленно воздействовать на коллектив, создавать благоприятные условия для труда и в конечном счете формировать коллектив с едиными целями и задачами.

Необходимость использования в практике управления организацией социально-психологических методов руководства очевидна, так как они позволяют своевременно учитывать мотивы деятельности и потребности работников, видеть перспективы изменения конкретной ситуации, принимать оптимальные управленческие решения. Приемы и способы социально-психологического воздействия во многом определяются подготовленностью руководителя, его компетентностью, организаторскими способностями и знаниями в области социальной психологии.
7. Эффективность организации

Желание добиться успеха характерно для многих. Но чтобы решить — достигнут ли успех или что необходимо, чтобы добиться успеха, мы сначала должны определить, что же такое успех. Если спросить, какие организации можно считать успешными, большинство людей начнет перечислять названия хорошо знакомых гигантских предприятий. Но  размер и прибыльность не всегда могут считаться критериями успеха. Организации существу​ют для реализации определенных целей. И если достижение огромного размера не является одной из ее целей, то тогда и малый бизнес может по-своему считаться столь же успешным, как и крупная организация. Следовательно, организация считается добившейся успеха, если она достигла своей цели.
Организация успешной деятельности компании требует  определения  характера, направленности и масштабов деятельности 
1. и в каком сегменте она функционирует?
2. Какие товары и услуги предлагает организация и на каких рынках? 
3. Как организация продвигает свои товары и услуги? 
4. Какие навыки, способности (компетенции) и ресурсы она использует? 
5. Насколько важно для организации отличаться от своих конкурентов? 
Рекомендации отечественных и российских специалистов по созданию успешной компании можно свести к следующим:

· Сформулировать новые амбициозные задачи 

· Максимально повысить скорость и гибкость компании 

· Повысить производительность 

· Концентрироваться и фокусироваться

· Строить предпринимательскую, а не "правильную" компанию  

· Перейти от рассмотрения компании в российском контексте к международному

· Сместить приоритеты управления от «жестких» факторов к «мягким» 

· Перейти от постановки «стандартных» задач к «нестандартным».

7.1. Составляющие     успеха организации          

 Выживание, возможность существовать, как можно дольше является первейшей задачей большинства организаций. Это мо​жет длиться бесконечно долго, потому что организации имеют потенциал существо​вать бесконечно.  Однако, для того, чтобы оставаться сильными и чтобы выжить большинству организаций приходится перио​дически менять свои цели, выбирая их соответственно изменяющимся потребностям внешнего мира. Почти все организации, существующие в бизнесе, периодически разрабатывают новые виды продукции или услуг для своих потребителей. 

Результативность и эффективность. Чтобы быть успешной в течение долгого времени, чтобы выжить и достичь своих целей организация должна быть как  эффективной, так и результативной. По словам американского  исследователя Питера Друкера, результативность является следствием того, что «делаются нужные,  правильные вещи» А эффективность является следствием того, что «правильно создаются эти самые вещи». И первое и второе одинаково важно.

Все компании, добившиеся значительных успехов, делали «правильные вещи», выбрав цель, которая соответст​вовала какой-то важной потребности, существующей в мире.

Производительность. Результативность, в том смысле, что «делаются пра​вильные вещи», является чем-то неосязаемым, что трудно определить, особенно если организация внутренне неэффективна. Но эффективность обычно можно измерить и выразить количественно, потому что можно определить денежную оценку ее входов, и выходов. Относительная эффективность организации называется производитель​ностью. Производительность выражается в количественных показателях. Производительность  организации – это  прибыльность, соотношение затрат и результатов (В широком смысле потребляемых ресурсов и выпускаемых продуктов); производительность работника – это выработка в единицу времени, выраженная количестве продукции, оказанных услуг, объеме продаж и т.д. 

Практическая реализация  – это одно  из самых важных условий управле​ния, ориентированного на успех. Управленческие решения, как бы ни были они хорошо обоснованы с точки зрения теории и подкреплены исследованиями, представляют собой всего лишь идеи, мысли. А цель управления – это выполнение реальной работы реальными людьми. Успешным решением считается такое, которое реализуется практически – превращается в действие – результативно и эффективно. Суще​ствует много потенциальных препятствий  между принятием решения и его реализацией.

Ситуационный подход. При исполнении управленческих функций необходимо принимать во внимание различия между организациями. Эти серьезные различия между органи​зациями, которые обычно называются ситуационными переменными, распадаются на две основные категории: внутренние и внешние переменные.

Внутренняя среда, которая  включает цели организации, ресурсы, размер, горизонтальное и вертикальное разделение труда и персонал. Эти переменные в различной степени контролируемы. Они являются результатом управленческих решений, касающихся того, что должна делать организация и кто в этой организации должен делать необходимую работу. Решения, принимаемые ру​ководством в отношении внутренних переменных, определяют, насколько результа​тивна, эффективна и производительна  будет данная организация по сравнению с другими.

Внешние переменные являются факторами среды, находящей​ся вне организации, которые оказывают серьезное влияние на ее успех. К внешним переменным следует отнести крупных конкурентов, источники получения оборудования и технологии, материальных, трудовых и финансовых ресурсов, социальные факторы, государственное регулирование и всякие другие изменения. Хотя они находятся вне контроля руководства компаний, оно должно стремиться сделать так, чтобы их компании своевременно реагировали на факторы и изменения в конкретной внешней среде, если организация намеревается достичь серьезного успеха. Для того, чтобы организации реагировали на эти факторы правильно, руко​водителю необходимо понять, что внешняя среда по-разному воздействует на орга​низации.

Различия заключаются как в глубине воздействия различных изменений на ор​ганизацию, так и в скорости, с которой меняется внешняя среда организации, ее внешнее окружение.

Интегрирванный подход. Простого указания на то, какие переменные сильнее всего влияют на успех, явно недостаточно для того, чтобы определить, какое решение будет лучшим для достижения целей компании. Настоящая трудность заключается в том, что все многочисленные ситуационные переменные и все функции управленческого процесса взаимосвязаны. Компоненты ситуации и управления в организации настолько связаны между собой, что их нельзя рассматривать независимо друг от друга. Первая же реакция на перемены вызывает дальнейшие перемены, а те, в свою очередь, вызывают к жизни новые волны и т.д. в бесконечном цикле.

Функции управленческого процесса, т.е. то, что обычно делает руководитель, как это описано в третьей части, имеют прямое отношение к ситуационным переменным. Через процесс управления руководители создают и реализуют набор внутренних переменных, т.е. организацию. Процесс управления является средством, с помощью которого учитываются факторы внешнего окружения, и оценивается успех организа​ции. В процессе планирования руководство определяет, какими будут цели органи​зации и как наилучшим образом они могут быть достигнуты, основываясь на оценке потребностей и сдерживающих факторов внешней среды. Процесс организации структурирует работу и формирует подразделения, исходя из размера организации, ее целей, технологии и персонала, являющегося также одним из переменных. Моти​вация – это процесс, с помощью которого руководители делают так, что люди работают более производительно, стремясь достигнуть целей организации. Контроль позволяет руководству увидеть, насколько успешна его работа по выполнению наме​ченных планов, а также насколько успешно были удовлетворены потребности внеш​него мира.

Признаки выдающихся компаний (по результатам обследования успешных компаний Чехии, Польши, Венгрии)
· Быстрая реакция и гибкость; 

· Стремление идти своим путем, а не копировать чужой; 

· Умение выстроить "дружелюбный" по отношению к персоналу, клиентам и партнерам бизнес; 

· Опора на собственное видение ситуации и здравый смысл, а не на готовые решения; 

· Драйв созидания как не менее важный, чем желание заработать деньги, мотиватор развития 

В практике достижения успеха большую роль  играют:
1. Инновации в производстве и управлении

2. Применение современных методов и инструментов эффективного управления (регулярный менеджмент, метод «Кайдзен», таргет-костинг, аутсорсинг и др.)
3. Использование внешнего и внутреннего бенчмаркинга (изучение и адаптация опыта успешных компаний к условиям бизнеса).
Оценка успешности действий организации
· Как организация определяет успех? 
· Каковы наиболее адекватные критерии успеха – достижние  конкурентных преимуществ, максимизация прибыли, результативность или эффективность? 
· Нa каких ценностях и убеждениях базируются эти критерии  определения успеха? 
· Каковы временные горизонты достижения успеха? 
· Какова степень предсказуемости будущего при постановке целей?  
· Можно ли установить количественные критерии успеха? 
· Будет ли доступна адекватная и надежная информация для оценки достигнутого успеха? 

7.2. Ключевые факторы успеха


Ключевые факторы успеха (КФУ) – главные   определители финансового и конкурентного успеха в данной отрасли. Их определение – один  из главных приоритетов управления компанией. Они могут служить краеугольными камнями построения стратегии, однако они могут меняться от отрасли к отрасли. Обычно для отрасли характерны четыре-шесть таких фактора, а из них один-два наиболее важны, и задачей анализа является их выделение.

Ключевые (корневые) компетенции – знания, умения и связи фирмы, позволяющие ей добиваться стратегического преимущества. 

Характеристики:

· Они должны создавать особую ценность для потребителей

· Их сложно воспроизвести фирмам-конкурентам

· Они могут быть применены фирмой на различных рынках.

· На основе знания своих  корневых компетенций компания может:

· Наилучшим образом использовать свои ресурсы

· Создавать барьеры на пути проникновения конкурентов на рынки

· Уменьшить цикл разработки и сократить риски при выходе на рынки  новых товаров и услуг

Ниже перечислены типы КФУ и их составляющие.

1. Факторы, связанные с технологией:
- компетентность в научных исследованиях (особенно в наукоемких отраслях);
- способность к инновациям в производственных процессах;
- способность к инновациям в продукции;
- роль экспертов в данной технологии.

2. Факторы, связанные с производством:
- эффективность низкозатратного производства (экономия на масштабе производства, эффект накопления опыта);
- качество производства;
- высокая фондоотдача; 
- размещение производства, гарантирующее низкие издержки;
- обеспечение адекватной квалифицированной рабсилой;
- высокая производительность труда (особенно в трудоемких производствах);
- дешевое проектирование и техническое обеспечение;
- гибкость производства при изменении моделей и размеров.

3. Факторы, связанные с распределением:
- мощная сеть дистрибьюторов /дилеров;
- собственная торговая сеть компании;
- быстрая доставка.

4. Факторы, связанные с маркетингом:
- хорошо испытанный, проверенный способ продаж;
- удобный, доступный сервис и техобслуживание;
- точное удовлетворение покупательских запросов;
- широта диапазона товаров;
- коммерческое искусство;
- притягательные дизайн и упаковка;
- гарантии покупателям.

5. Факторы, связанные с квалификацией:
- выдающиеся таланты;
- "ноу-хау" в контроле качества;
- эксперты в области проектирования;
- эксперты в области технологии;
- способность к точной ясной рекламе;
- способность получить в результате разработки новые продукты в фазе НИОКР и быстро вывести их на рынок.

6. Факторы, связанные с возможностями организации:
- первоклассные информационные системы;
- способность быстро реагировать на изменяющиеся рыночные условия;
- компетентность в управлении и наличие управляющих "ноу-хау".

7. Другие типы КФУ:
- благоприятный имидж и репутация;
- осознание себя, как лидера;
- удобное расположение;
- приятное, вежливое обслуживание;
- доступ к финансовому капиталу;
- патентная защита;
- общие низкие издержки.

Для каждой отрасли набор ключевых факторов успеха будет специфическим.
7.3. Бизнес-модель
Бизнес модель – это широкий термин, который используется для описания метода – позицию в цепочке создания ценности, выбор покупателя, продукты, ценообразование – ведения бизнеса. 

Модель создания прибыли описывает процесс, с помощью которого фирма зарабатывает деньги и точно определяет, как она собирается определять цену за свои продукты и услуги:
1. Предложение потребительской ценности – описание проблемы покупателя, решения этой проблемы и стоимости этого решения с точки зрения покупателя. 

2. Сегмент рынка – целевая группа, определенная с пониманием того, что у разных сегментов рынка разные потребности. Иногда потенциал инновации раскрывается лишь при переключении внимания с одного сегмента рынка на другой. 

3. Структура цепочки создания ценности – положение и деятельность фирмы в цепочке создания и способ получения фирмой своей доли ценности, создаваемой в цепочке. Также включает определение конкурентов, партнеров и прочих сетевых эффектов, которые могут быть использованы для того, чтобы создать и доставить покупателю больше ценности. 

4. Модель получения доходов и прибыли: как доход генерируется (продажи, аренда, подписка, услуги, и т.п.); структура себестоимости, и планируемая прибыль. 

5. Конкурентные стратегии – как компания будет пытаться создавать свое устойчивое конкурентное преимущество и использовать его для укрепления конкурентной позиции фирмы на рынке.. 

6. Стратегии роста – как фирма собирается быстро развиваться и расти в течение длительного периода. 

8. Деятельность руководителя 
8.1. Иерархия управления

На практике редко применяется одноступенчатая организация  управления. Обычно существует иерархия (пирамида) управления с дифференциацией по рангу командной власти, компетенции принятия решений, авторитету, положению. Иерархия управления – инструмент  для реализации целей организации и гарантия сохранения системы. Чем выше иерархический уровень, тем больше объем и комплексность выполняемых функций, ответственность, доля стратегических решений и доступ к информации. Одновременно растут и требования к квалификации, и личная свобода в управлении. Чем ниже уровень, тем больше простота решений, доля оперативных видов деятельности (рис.6.1).
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Рис.6.1. Иерархия менеджмента

 Поскольку работа в организации разделяется на составляющие части, кто-то должен координировать работу группы для того, чтобы она была успешной. В данном случае,  на первый план выступает обособление функции управления, суть которой состоит в целенаправленном координировании и интегрировании деятельности всех элементов организации. Кто-то должен взять на себя обязанности капитана с тем, чтобы определить круг обязанностей подчиненных, планировать, организовывать, координировать и контролировать все структуры и звенья организации. В такой работе всегда присутствуют два момента: интеллектуальный (подготовка и принятие решений) и волевой (проведение их в жизнь).

Наиболее сложным представляется вид трудовой деятельности, связанный с проведением в жизнь управленческих решений. Это прежде всего обусловлено большим разнообразием управленческих работ. Чтобы привести их в определенную систему, целесообразно выполнить отдельные функции, которые классифицируются по объектам и направлению управляющего воздействия, по этапам выполнения трудового процесса или по другим аспектам.

В укрупненном плане вертикальное разделение труда осуществляется по следующим направлениям:

общее руководство - выработка и проведение в жизнь главных, перспективных направлений деятельности организации;

технологическое руководство - разработка и внедрение прогрессивных технологий. Это рационализация производственных процессов на основе внедрения современных методов управления, комплексной механизации и автоматизации производства;

экономическое руководство - стратегическое и тактическое планирование, анализ экономической деятельности организации и обеспечение ее рентабельной работы;

оперативное управление – составление  и доведение до микроколлективов и отдельных исполнителей оперативных планов, расстановка исполнителей по рабочим местам, их инструктирование, организация систематического контроля за ходом производственного процесса;

управление персоналом – подбор, расстановка и развитие трудовых ресурсов организации.

 
Управленческий труд выделился в особую категорию общественного труда. Вследствие этого работа по управлению отделяется от неуправленческой работы, поскольку управление как вид деятельности присуще всякому совместному труду.  Это вид общественного труда, основной задачей которого является обеспечение целенаправленной, скоординированной деятельности как отдельных участников совместного трудового процесса, так и коллективов в целом.

В зависимости от функциональной роли в процессе управления организацией выделяют: руководителей, специалистов и вспомогательный персонал.

Труд руководителей представляет собой наиболее высокую ступень управления. Они принимают решения по важнейшим вопросам деятельности организации, направляют и координируют работу низших звеньев. Первейшей их функцией является выполнение конкретных задач и достижение целей организации. Отношения между людьми регулируются различного рода нормативными документами: законами, приказами, распоряжениями.

Специалисты выполняют функции по подготовке и реализации управленческих решений. В их деятельности сочетаются функции управления и исполнения.

Вспомогательный персонал (технические исполнители) осуществляет информационное обслуживание аппарата управления.

Лиц, занятых управленческой деятельностью, классифицируют и по другим признакам, в частности по составу и профилю возглавляемых ими коллективов, уровню и месту, занимаемому в системе управления. По данному признаку руководители могут быть высшего, среднего и низшего уровней. 

8.2. Руководство, полномочия и власть

Руководство – это способность руководителя оказывать влияние на отдельных лиц и группы, побуждая их работать на достижение целей организации. Руководство может рассматриваться на трех основных уровнях: организацией в целом, конкретной группой, отдельным работником. Ясно, что на каждом уровне имеется существенная специфика деятельности руководителя по обеспечению своего влияния. Общим моментом является то, что это руководство людьми, влияние на людей: их деятельность, мотивацию, ценности, нормы поведения, убеждения, удовлетворение потребностей.

Для обеспечения такого влияния на группы и отдельных членов организации руководитель располагает полномочиями.

Полномочия – это ограниченное право лица, занимающего конкретную должность, принимать определенные решения для достижения целей организации.

Характеристика полномочий включает описания:

· субъекта полномочий – менеджера, занимающего определенную должность;

· содержания полномочий – принятие конкретных решений;

· объектов принимаемых решений, в частности, использование ресурсов, определение сроков и способов выполнения работы, достижения целей;

· критериев достижения поставленных целей, оценки полученных результатов;

· ограничений при принятии решений.

К внутренним ограничениям можно отнести объем ресурсов, которыми располагает организация и которые выделены для достижения поставленных целей; сроки решения задач; ограничения по способам использования ресурсов и т.д. К внешним ограничениям могут быть отнесены правовые, экологические, социальные ограничения принятия определенных решений.

Механизмом включения в процесс управления работников, находящихся на различных уровнях структуры, является делегирование полномочий. Основное требование эффективного делегирования – это соответствие полномочий решаемым задачам.

Полномочия делегируются для того, чтобы получивший их исполнитель имел возможность (условия) для выполнения своей части общей работы. Однако организация – сложная система. Ее цель будет достигнута, если все звенья организации выполняют свою работу. Поэтому широкое распространение в управлении целостными системами получил принцип единоначалия, наиболее рельефно проявляющийся в армии. Единоначалие – это не возможность для руководителя делать все, что он захочет. Это прежде всего его ответственность за все, что происходит в руководимой им организации. Для того чтобы руководитель мог обеспечить достижение цели, решение необходимых задач, он получает необходимые полномочия. Таким образом, важная сторона процесса делегирования полномочий связана с ответственностью.

Ответственность – это обязательство решить определенные задачи, выполнить работу, имея необходимые полномочия.

Чем больше задач, чем они сложнее, тем выше ответственность. Следовательно, тем больше необходимо полномочий и тем выше вознаграждение исполнителя.

Делегирование полномочий – двусторонний процесс, включающий их передачу и принятие. Исполнитель принимает определенные полномочия, а вместе с ними и определенную долю ответственности. Руководитель делегирует (передает) определенные полномочия, но не снимает с себя ответственность за реализацию делегированных полномочий. Независимо от объема делегированных полномочий руководитель отвечает за весь комплекс проблем, решение которых входит в его функциональные обязанности.

Руководитель делегирует полномочия только своим непосредственным подчиненным. При этом необходимо учитывать следующие виды ограничений делегирования:
1. Руководитель может делегировать только те полномочия, которые он имеет.

2. Внутренние ограничения делегирования определяются стратегией, процедурами, правилами организации, должностными обязанностями руководителя и исполнителя.

3. Внешние ограничения включают два вида. Первый вид определяется существующей нормативной базой. Например, общее собрание акционеров – высший орган управления в акционерном обществе – может делегировать часть своих полномочий совету директоров, а совет директоров – президенту. Однако в соответствии с Гражданским кодексом Законом об акционерных обществах ряд полномочий не может быть делегирован.

Другой пример ограничений – существующая нормативная база регулирования использования ресурсов, находящихся в собственности организации, в частности, формирования издержек, использования денежных средств.

Необходимо различать полномочия и власть. Власть руководителя – это то, что он реально может сделать. Полномочия определяют, что руководитель имеет право делать.

регулирования деятельности организаций, возрастание влияния общественности на деятельность организаций.

Многообразию внешних и внутренних условий отвечают различные типы административного (штабного) аппарата.
8.3. Делегирование полномочий и поручение работы исполнителям

Одним из важнейших способов повышения эффективности деятельности менеджера является делегирование полномочий. Делегирование представляет собой передачу руководителем части своих функций подчиненным.

Преимущества делегирования:
· Руководитель имеет возможность освободиться от рутинных работ, высвободив за счет этого время на более сложные, ответственные и важные работы.
· Повышается эффективность деятельности руководителя.
· Возможно приближение места принятия решения к месту его реализации, что в значительной степени способствует пониманию исполнителями стоящих перед организацией (подразделением) задач.
· Развиваются способности персонала принимать решения, достигать цели и брать на себя ответственность.
· Удовлетворяются потребности персонала в самореализации, что представляет собой инструмент мотивации.
· Достигается понимание подчиненными роли руководителя, создаются предпосылки для формирования корпоративной культуры организации.
· В коллективе формируется атмосфера доверия и взаимопомощи.
· Создается команда единомышленников, способных решать сложные задачи.

Принципы передачи полномочий:

1. Компетентность – уверенность в том, что от каждого сотрудника можно ожидать результатов работы на пределе его возможностей при минимальном надзоре.

2. Доверие – нужно не только полагаться на компетентность людей, но и доверять им в выполнении работы.

3. Командный стиль работы – в организации или подразделении, где сформированы групповые ценности, организация работы строится на неформальной помощи и поддержке. Командная работа, как правило, приносит больший эффект, чем сумма индивидуальных работ.

Не всем руководителям легко дается делегирование. Это зависит от ряда причин:

· неуверенность в способностях подчиненных;

· предположение, что подчиненный не может понять всю ситуацию;

· уверенность в том, что из-за высокой занятости работники не смогут и  не захотят взять на себя дополнительные функции;

· желание держать все в своих руках;

· неумение организовать эффективную работу подчиненных;

· опасения, что подчиненный лучше выполнит работу и, в конце концов, займет место руководителя;

· боязнь потерять лидирующую роль в коллективе, если часть работ по управлению будут выполнять подчиненные и т.п.

Однако сильный руководитель не боится сильных подчиненных и старается использовать разнообразные подходы. 

В каких случаях следует делегировать полномочия:

· У Вас больше работы, чем Вы можете выполнить собственными силами.
· Вы не можете уделять достаточно времени для выполнения своих должностных обязанностей.
· Вы хотите, чтобы Ваши подчиненные развивались в профессиональном плане.
· Ваш подчиненный может выполнить данную работу, возможно, даже лучше Вас.

Для того чтобы осуществлять делегирование необходимо решить:

· что поручать;

· кому поручать – выбрать, кто конкретно будет выполнять данную работу;

· насколько подробно следует инструктировать подчиненного;

· каким образом Вы будете руководить действиями подчиненного;

· какими способами Вы будете пользоваться для контроля выполнения работы.

Шесть шагов делегирования

Делегирование не происходит само собой. Как и при выдаче любого задания, которое выдает руководитель, необходимо продумать последовательность и характер необходимых действий.

1. Сообщить суть задания. Точно описать, что и когда должно быть сделано.
2. Охарактеризовать общую ситуацию, объяснить важность задания, влияние результатов выполнения на изменение ситуации.

3. Установить сроки. Сроки нужно устанавливать не только на всю работу, но и назначить контрольные точки, по которым можно оценить действия подчиненного.

4. Определить полномочия. Необходимо предоставить работнику полномочия, необходимые для выполнения поручений, т.е. возможность принимать необходимые решения самостоятельно, возможность обращаться к другим сотрудникам за информацией и содействием.

5. Оказать поддержку. Определить ресурсы, необходимые для осуществления передаваемых полномочий, и предоставить их работнику или подсказать, как их получить.

6. Получить согласие. Еще раз уточнить суть поручения, убедиться, что работник понял это и согласен выполнить.
Правила выдачи заданий подчиненным

Руководитель должен быть уверен, что подчиненные понимают:

· зачем эту работу надо выполнять и каких результатов от них ожидают;

· почему эта работа поручается именно им;

· к какому сроку работа должна быть выполнена;

· на какие самостоятельные решения они имеют право;

· какой предшествующий опыт может быть ими использован;

· какие отчеты или результаты они должны представить по завершении работы;

· средства и помощь, которыми они могут располагать;

· степень их самостоятельности и ответственности.

    Подчиненным могут потребоваться указания относительно способов выполнения работы. Вы можете давать поручения с жесткими и мягкими условиями. 

Жесткие условия требуют того, чтобы руководитель не только поставил задачу, но и определил способы ее решения, установил промежуточные контрольные сроки, периодическое обсуждение хода работы.

Мягкие условия предполагают постановку задачи без ограничения способов ее решения.  Устанавливаются только конечный срок выполнения работы и форма, в которой должны быть представлены результаты. В остальном исполнитель  получает полную свободу. 

Хотя, конечно, для большей уверенности в успешном выполнении задания в момент его выдачи руководителю целесообразно поинтересоваться, представляет ли себе подчиненный, как его выполнять. Анализ процесса выполнения задания, полученных результатов позволит вам объективно оценивать потенциал ваших сотрудников, а также определить необходимость в повышении квалификации.
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Вопросы для подготовки к экзамену

1. Понятие организации, ее роль в обществе.

2. Организация как система

3. Организация и ее окружение. 

4. Признаки организации.

5. Организационные формы интеграции компаний

6. Виды организаций

7. Что значит организовать управление?

8. Изменения в управлении организациями в современных условиях

9. Почему организации различаются

10. Внешняя и внутренняя среда организаций. 

11. Дальнее иближнее окружение

12. Что такое макроокружение?

13. Ресурсы организации.

14. Классификация организаций.

15. Цели организации, требования к ним.

16. Система управления (управляющая и управляемая подсистемы)

17. Система управления ресурсами

18. Организационная система

19. Функции управления

20. Классификация целей.

21. Дерево целей.

22. Кто такие заинтересованные группы?

23. Современные принципы управления

24. Приоритеты и политика организации.

25. Характер и содержание управленческой деятельности.

26. Централизация и децентрализация  в управлении.

27. Делегирование полномочий. Целесообразность и условия.

28. Необходимость управленческой деятельности

29. Сравнение моделей поведения российских и европейских менеджеров

30. Иерархия управления.

31. Составляющие успеха организации

32. Условия успешности организации

33. Деятельность руководителя

34. Ключевые факторы успеха.

35. Проблемы российской экономики

36. Проблемы росийских предприятий

37. Проблемы российского менеджмента.

ПРИЛОЖЕНИЯ
Пути применения японского опыта управления в России 

Татьяна Горчакова. Из материалов журнала "Новые рынки" (http://www.newmarkets.ru/) 

Открытость экономики России в последние годы остро ставит вопрос о конкурентоспособности отечественной продукции. Главным, если не единственным перспективным направлением развития российской рабочей силы в обрабатывающей промышленности, является повышение ее квалификации, ориентация на интересы потребителя. 

Именно эти два направления совершенствования рабочей силы в Японии, наряду с широким применением технических достижений, вывели эту страну на передовые позиции в мировом хозяйстве. Повышение эффективности стало особенно актуальным в Японии в 60-е годы, когда преимущества этой страны в качестве поставщика дешевых товаров стали уходить в прошлое. 

Возникает естественный вопрос, а применимы ли вне пределов Японии особенности японского менеджмента, которые позитивно сказались на эффективности японских фирм и экономики в целом? Положительный ответ на этот вопрос дает опыт внедрения элементов японского менеджмента фирмами других стран и рост числа филиалов японских фирм в различных государствах. Среди неяпонских фирм, заимствовавших многое из японского управления персоналом и качеством, — компания Xerox, которую в середине 70-х годов побудила к этому конкуренция с вышедшей на американские рынки японской фирмой Canon. 

Применимость японского опыта управления в чуждой культурной среде одной из первых показала фирма Honda, открывшая в 70-е годы завод в штате Огайо в США. Около половины предприятий фирмы Sony находятся за пределами Японии. Действуя в чужеродной социокультурной и управленческой среде, филиалы японских фирм продолжают оставаться японскими по стилю управления, хотя определенное приспособление к стране пребывания происходит. Для упрочения взаимопонимания японские фирмы, открывающие свои заводы в других странах, в частности, как это делает фирма Sony, приглашают управляющих и специалистов из этих стран поработать некоторое время в Японии, а затем руководители фирм, включая первых лиц, часто посещают филиалы. 

Определенно, для возрождения отечественной обрабатывающей промышленности, и в частности машиностроения, необходим широкий комплекс мер, включающий технологические, организационные и экономические. Тем не менее, можно выделить ряд мер, связанных с подготовкой персонала, которые, как нам представляется, необходимо осуществить для того, чтобы российские предприятия функционировали на уровне наиболее передовых мировых фирм. 
Во-первых, это воспитание единства всего персонала для выполнения производственных задач. Оно предусматривает минимальное использование руководством престижных и связанных с бытовыми удобствами на производстве возможностей, демократизм поведения, четкое изложение производственных задач персоналу и ряд других аналогичных действий. Как результат такой политики, коллектив и каждый работник должны понимать и разделять задачи фирмы и чувствовать себя партнерами администрации. Как писал основатель фирмы Sony А. Морита: “Самая важная задача японского менеджера состоит в том, чтобы установить нормальные отношения с работниками, создать отношение к корпорации как к родной семье, сформировать понимание того, что у рабочих и менеджеров одна судьба”. 
Во-вторых, важной составляющей японского менеджмента является забота о персонале в той сфере, которую в СССР было принято называть социальной. Это — быт персонала. Японские фирмы обеспечивают комфортные условия труда, дешевое и качественное питание на предприятии, совместный отдых, а в ряде случаев медицинские услуги и жилье. 
Третья мера — воспитание многопрофессионализма. Он состоит в том, что работники многих профессий и уровней квалификации на японских фирмах перемещаются с одного рабочего места на другое по горизонтали, то есть овладевают навыками работы в смежных, а часто и достаточно отдаленных от основной специальностях. Это повышает понимание каждым особенностей всего производства, задач других сотрудников, расширяет навыки и знания. Обеспечивается возможность маневрировать рабочей силой внутри предприятия, если это оказывается необходимым при получении дополнительных заказов или переориентации производства. 
Четвертая мера — создание условий для воспитания групповой ответственности работников за результаты труда. Наиболее ярким ее воплощением является система Total Productive Maintenance (TPM). Эта система представляет собой организационную структуру, являющуюся совокупностью иерархически связанных между собой малых групп, призванную предотвратить технологические сбои в функционировании производства силами самого персонала. Такая задача является общей для всех, и ее выполнение возможно лишь при ответственном отношении всех. 
Пятая мера — долгосрочный найм. Если еще некоторое время тому назад можно было говорить о пожизненном найме, то теперь такие долгосрочные гарантии не реальны ни в одной стране. Тем не менее, без стабильности трудового контракта и уверенности в длительности своих отношений с нанимающей фирмой невозможны многие особенности трудовых отношений, выведшие Японию в число мировых лидеров в обрабатывающей промышленности. 
Шестая мера — разработка идеологии фирмы. В настоящее время необходимость такой идеологии признается управляющими крупных фирм в самых разных странах. Идеология рассматривается как необходимый инструмент для принятия решений руководством в тех случаях, когда решения не носят инструментальный характер, а также для связей с общественностью, включая работу с персоналом фирмы. 

Нам представляется, что эти шесть мер составляют основу, которая могла бы позволить повысить качество работы предприятий в России путем сплочения их коллективов и налаживания эффективной совместной работы. Многое из перечисленного выше уже существовало в отечественной экономике еще в советские времена. Единство персонала пытались осуществить через партийные и профсоюзные организации, когда производственные вопросы обсуждались коллективами на общих с администрацией собраниях. Что касается решения бытовых вопросов, то в СССР именно предприятия были реальным институтом осуществления социальной защиты, предоставляя широкий набор социальных услуг своим работникам, — от общественного питания до медицинских услуг, отдыха и строительства жилья. 

В отличие от европейских и, особенно, американских трудовых отношений, предусматривающих большую специализацию работников, в СССР и России существовала тенденция, когда работники осваивали несколько смежных профессий, могли выполнять обязанности друг друга. Таким образом, российские рабочие вполне психологически и социально готовы принять на себя выполнение разных функций. Определенным инструментом групповой ответственности были бригады. Долгосрочный найм широко практиковался в Советском Союзе, часто в силу того, что рабочая сила была малоподвижна, и переехать в другой город было очень сложно. 

Что же касается идеологии фирмы, то ее существование в рамках идеологизированного советского общества было абсолютно невозможно. Российские реформы проводятся под лозунгами деидеологизации, и тем не менее в последнее время эта концепция находит все более благоприятную почву. Например, на повышение потребности в идеологии компаний указывает исследование, проведенное журналом “Эксперт” осенью 2000 г. Руководители известных российских компаний указывали на то, что потребность в идеологии возрастает по мере роста компаний, когда персонал уже насчитывает тысячи людей. Кроме того, когда фирма попадает в кризисные ситуации, часто оказывается, что осознание того, что в своей деятельности она руководствуется определенными ценностями, помогает выйти из сложной и даже критической ситуации, в то время, когда формальные соображения не срабатывают. Стратегия выживания, для которой не нужна идеология, оказывается проигрышной в современной изменчивой экономической среде. 

Хотя перечисленные нами меры не являются абсолютно новыми для российской экономической жизни, необходимо отметить, что строгое выполнение своих обязанностей всеми сотрудниками, истинное, а не показное единство всех сотрудников для достижения целей компании, высокое качество работы каждого, что является важнейшими компонентами японского делового стиля, на российской почве — скорее исключение, чем общее правило. 

Перенимать нужно не внешние броские проявления японского управления персоналом типа ежедневного пения гимна компании или общего зала для всех служащих в офисе, включая руководителя, так как это может вызвать лишнее раздражение персонала. Но, например, коллективное проведение досуга, принятое в японских фирмах, может оказаться вполне применимым и в России. 

Что касается конкретных мероприятий по внедрению японского управления персоналом в России, то очевидно, что попытки внедрить эту систему только на одном, даже крупном, предприятии даст очень ограниченный эффект. Поскольку японский тип управления персоналом необходим в России в качестве составной части повышения качества машиностроительной продукции, целесообразно его одновременное применение на цепочках технологически связанных между собой предприятий для формирования системы производства продукции высокого качества. Несомненно, повышение качества продукции требует и капиталовложений, и научно-исследовательских работ, и еще многих компонентов. Но даже простое сокращение брака по всей цепочке, например, производства автомобилей — от деталей до сборки, может дать ощутимый эффект и при сохранении существующего модельного ряда и оборудования. 

Другой важной составляющей реализации плана внедрения японского менеджмента в России может быть готовность региональных властей содействовать этому процессу. Дело в том, что в этом случае легче организовать связи с общественностью и социальный маркетинг такой программы. Региональные органы массовой информации могут стать пропагандистами необходимых изменений. Сам факт, что изменения происходят не только на одном предприятии, а осуществляются и у соседей, положительно влияет на людей, затронутых радикальными изменениями на производстве, снимая возможные психологические стрессы. 

При любой организационной форме внедрения японского управления персоналом на российских предприятиях будет действовать ряд факторов как способствующих этой программе, так и препятствующих ей. 

Среди благоприятных факторов можно, во-первых, назвать традиции группового сознания в русском народе. Причем эти традиции, идущие еще от крестьянской общины, были сильно укреплены в годы СССР. Индивидуализм не успел пустить глубокие корни и в последние годы, так что восстановление групповых ценностей и необходимость личности работать на интересы группы продолжает оставаться естественным для российской культурной среды. 
Во-вторых, полезным фактором является то, что по-прежнему в российской промышленности преобладают крупные предприятия, которые отличаются тем, что на них сосредоточены многие технологические процессы, образующие цепочки изготовления товара. Таким образом, в рамках одного предприятия можно контролировать качество изготовления как компонентов, так и изделий. 
Третий фактор — острота кризиса в российском машиностроении, требующая активных действий. Никакие иностранные инвестиции не смогут исправить положение в этой отрасли без резкого улучшения качества работы всего персонала в целях сокращения брака. Дешевизна рабочей силы не дает здесь экономического эффекта, достаточного для достижения международной конкурентоспособности. Российский или иностранный инвестор в отечественное машиностроение неизбежно столкнется с проблемами повышения качества, снижения доли брака, ответственной работы персонала. Те или иные элементы японского управления персоналом неизбежно должны быть внедрены как составная часть инвестиционного проекта. 
Четвертый фактор, связанный с третьим и носящий конъюнктурный характер, — начавшийся подъем в отечественной обрабатывающей промышленности. Связанное с этим повышение платежеспособного спроса может дать четкие ориентиры того, что нужно делать в первую очередь и какие отечественные потребители готовы платить за произведенные в России машиностроительные товары. Если не использовать благоприятную экономическую конъюнктуру для выхода на рынок с более качественной отечественной продукцией, рынок может быть захвачен иностранными производителями. Кроме того, в условиях благоприятной конъюнктуры более вероятна быстрая отдача, а значит и вознаграждение тем, кто пойдет на изменения стиля работы, которые во многих аспектах могут быть болезненными и трудными. 

Наконец, в-пятых, управляющим российских машиностроительных предприятий приходится сталкиваться с необходимостью готовить персонал и растить новые кадры в условиях, когда произошло резкое старение основного состава рабочих. Это создает возможность начать действовать по-новому, попытаться отсечь многие традиционные недостатки российской рабочей силы. 

В то же время в современной России все еще большую роль играют и факторы, препятствующие внедрению японского управления персоналом. Во-первых, очень велика роль сырьевого сектора, который в последние годы является основой российской экономики. Те усилия, которые затрачиваются на повышение его эффективности, очень мало зависят от улучшения управления персоналом, поскольку в функционировании сырьевых отраслей преобладает природная составляющая, а роль труда относительно мала. 
Во-вторых, значительный удельный вес “серой” и теневой экономики с их специфическими методами оплаты труда и ставкой на краткосрочные проекты приводит к тому, что управление персоналом по своим методам находится на уровне начала ХХ века, то есть очень примитивно, и может быть скорее охарактеризовано как эксплуатация, чем сотрудничество, а именно сотрудничество составляет основу японской системы менеджмента. 
В-третьих, система привлечения кадров на промышленные предприятия, их подготовки и обучения разрушена. В условиях частичной или даже почти полной остановки производства на многих промышленных предприятиях происходило увольнение рабочих и служащих или же поддерживалась система задержек и невыплаты зарплаты при формальном сохранении за трудящимися статуса занятых. С одной стороны, можно сказать, что такое поведение высших менеджеров российских фирм сродни тому, что делают японские управляющие, когда в условиях кризиса стараются сохранить занятость и действующий состав работающих. С другой стороны, такая политика в России привела к тому, что предприятия стали выполнять в большей мере социальные, чем экономические функции. Наиболее квалифицированные рабочие увольнялись, а в составе предприятий оказывались те, кто не мог устроиться на другую работу. Кроме того, кадровые службы в таких условиях теряют квалификацию. 
В-четвертых, определенную социокультурную проблему представляет тот факт, что в современном российском обществе и СМИ принято противопоставлять старых ретроградов и молодых новаторов, неэффективность административно управляемой экономики СССР и нацеленность на экономическую рациональность хозяйственных субъектов современной России. Эти не лишенные оснований представления стали штампами, которые могут психологически препятствовать обучению вновь поступающих работников у их старших коллег, имеющих большой опыт работы на машиностроительных предприятиях, которые выпускали сложные и совершенные технические изделия, особенно в оборонном комплексе. Передача культуры труда в машиностроении часто требует взаимоотношений “мастер-ученик”. Они традиционны в японской культуре и являются составной частью управления персоналом. Низкий статус таких отношений в российском обществе может стать социокультурным препятствием на пути распространения японского стиля менеджмента. 
В-пятых, еще одной проблемой является быстрое распространение в России западного, в основном американского стандарта индивидуализма и личного успеха. Он культивируется СМИ, становится естественным для целого ряда социальных и возрастных групп и рассматривается обществом в целом как более передовой и приближающий Россию к современным развитым странам Запада. Как показывает опыт самих западных стран, им удалось использовать японские достижения в управлении персоналом, но индивидуализм являлся препятствием на этом пути. В частности, основатель Sony Акио Морита упоминает в своих воспоминаниях, что при выходе его фирмы на рынок США неожиданный уход менеджеров в другие фирмы на лучшие должности, столь естественный в США, в первое время очень сильно огорчал его, поскольку по японским стандартам это считается предательством по отношению к своей фирме. Таким образом, помимо многих традиционных российских препятствий на пути внедрения японского менеджмента, в последние годы возникли новые, связанные с активным проникновением в российскую жизнь элементов западной культуры. 

Практически внедрение японского опыта может происходить на микроуровне, то есть на конкретных предприятиях. Все описанные выше проблемы будут преломляться в специфические мероприятия администрации и кадровой службы. Именно в этом звене будут складываться те отношения, которые приведут либо к успешному распространению японского опыта управления персоналом, либо к неудаче. 

Очевидно, что при попытке организовать бригады, нацеленные на высокое качество работы в обрабатывающей промышленности, в первую очередь в машиностроении, потребуется решить ряд вопросов по их комплектованию и подготовке. Необходимо еще раз подчеркнуть, что, на наш взгляд, нет необходимости в жесткой привязке организации такого рода бригад к обновлению технологических линий или станочного парка. Они могут быть организованы и на имеющихся производственных мощностях и существующем оборудовании. Проблема качества продукции на этой стадии скорее психологическая — связанная с готовностью персонала качественно работать, нежели технологическая. 

Очевидно, что перед началом использования приемов японского управления персоналом руководству предприятия необходимо составить бизнес-план, где будут определены цели и задачи изменения управления персоналом и определены ресурсы, которые могут быть направлены на это. После того, как будут определены основные контуры проекта, перед управленцами и кадровыми службами встанут как минимум проблемы отбора в такие бригады, подготовки персонала в бригадах и стимулирования членов бригад. 

Что касается отбора, то помимо профессиональных навыков необходимо обратить особое внимание на психологические черты, связанные с готовностью работать в группе, нацеленность на совместную работу в коллективе. Необходимо разработать специальные тесты для выявления у претендентов таких свойств. 

Обучение персонала должно включать в первую очередь совершенствование технических навыков, но необходимо информирование каждого члена бригады об общих задачах бригады или производственного участка, особенностях производства в целом для того, чтобы он мог представлять свою роль в общем процессе производства бездефектной продукции. Целесообразно применять ротацию работников по рабочим местам для выработки широких навыков в рамках выполнения общей задачи. Нужно периодически проводить психологические тренинги в бригаде для снятия возможных конфликтов и их предотвращения. Психолог может объяснить причины трений в коллективе, предвидеть нежелательное развитие событий и наладить взаимодействие в чисто психологическом плане. Вероятно, целесообразно предусмотреть также совместное проведение досуга членами бригады, а также освоение элементов японской культуры от популярных в России японских видов единоборств до более сложных ее проявлений. 

Стимулирование членов бригад представляет собой элемент, от которого зависит устойчивость всего начинания. Дело в том, что можно “разогреть” участников проекта на первом этапе самим фактом интересного эксперимента, но позднее все может закончиться полным провалом. В российских условиях только ощутимое денежное вознаграждение бригаде за бездефектную продукцию может быть гарантией устойчивости использования японского менеджмента. Источником такого вознаграждения может быть в первую очередь реальная прибыль от продажи продукции более высокого качества. Целесообразно, чтобы за такой эксперимент персонально отвечал менеджер высшего уровня, уполномоченный принимать решения по использованию японского опыта. Этот менеджер также должен быть заинтересован материально в успехе проекта. 

Предложенная выше система может оказаться неэффективной без еще одного элемента, а именно — без конкуренции. Как подчеркивает А. Морита: “И слава, и карающий меч японского бизнеса, и горючее двигателя нашей промышленности – это добрая старая конкуренция”. Если в японской промышленности конкуренция идет между фирмами, то в условиях предлагаемого проекта такая конкуренция может быть организована между бригадами или технологическими цепочками бригад. Конечно, в ряде случаев технологические ограничения не позволят использовать конкуренцию внутри предприятия, но там, где это возможно, такая конкуренция вполне оправдана экономически и психологически, и кроме того именно она является составной частью и фоном для японского стиля управления персоналом.

Культурные различия и управление 

Дуглас Коултер
профессор Гарвардского и Московского университетов 
Из архивов журнала "Проблемы Теории и Практики Управления" 

·  Американские менеджеры вопреки теории игнорируют чужие культурные традиции 

·  Необходимо выработать российский подход к менеджменту и бизнесу, отражающий специфику национальной культуры 
Интернационализация бизнеса и экономики при всех вытекающих отсюда преимуществах тем не менее превратилась в глобальную проблему. Предприятия все в большей мере приобретают международный характер, и в школах бизнеса все чаще подчеркивается требование интернационализировать взгляды менеджеров. В отношении действующих организаций это означает необходимость более широкого учета различий национальных культур. 

Предпринимательство выходит далеко за национальные рамки, вовлекая в свою орбиту все большее число людей с различным культурным кругозором. В результате культурные различия начинают играть в предпринимательских организациях возрастающую роль и сильнее воздействовать на предельную эффективность бизнеса. Если строго придерживаться внутренних факторов успеха организаций (т.е. отвлекать от макрофакторов, таких, как валютные курсы, которые, разумеется, могут просто свести на нет индивидуальные усилия менеджеров в любой стране), то корректная оценка различий национальных культур и адекватный их учет становятся все более и более важными. 

Учитываются ли культурные различия на практике? 

Зададимся вопросом, могут ли менеджеры, в частности американские, действительно осуществить это на практике. Мои сомнения основываются на весьма отрывочных и по большей части эпизодических свидетельствах и поэтому могут быть несостоятельны, но я не думаю, что приводимые примеры столь нетипичны. Вот ряд вопросов. 

Неужели американцы в целом не воспринимают культурных различий и поэтому не способны реагировать на них и принимать в расчет? Ведь тем самым подвергается опасности американский бизнес на международной арене, которой все более ощущает на себе эффект культурных различий. Или же современные теории и подходы не анализируют культурные различия таким образом, чтобы довести их до сознания американских менеджеров с целью практического использования? 
Может быть, сама постановка вопроса действительно неуместна? Другими словами, являются ли голые цифры единственно значимым итогом, а такие тонкости, как культурные различия, в конечном счете не имеют материального выражения и потому не заслуживают внимания? Или же не национальная культура, а, напротив, культура конкретной компании есть жизненно важный аспект? Иначе говоря, должны ли менеджеры приспосабливать к культуре своей компании различные национальные культуры, а не адаптироваться к ним? 

Я ставлю эти вопросы потому, что в управленческом мышлении и теории уже длительное время культуре и национальным культурным различиям придается особое значение, но по моим наблюдениям менеджеры крупных транснациональных американских компаний зачастую не уделяют этому никакого внимания, оставаясь невосприимчивыми к данной проблеме. Речь идет об американских менеджерах, потому что именно американцы в наибольшей мере содействовали развитию соответствующей теории. 

Представляется важным привлечь внимание к тому, учитывают ли люди теорию того или иного вопроса. Например, я ознакомился с исследованиями, каким образом менеджеры на практике оценивают привлекательность инвестиций, и выяснил, что лишь незначительная часть их применяет такие сложные показатели, как приведенная стоимость или внутренняя норма рентабельности; 95-98% менеджеров просто используют показатель срока окупаемости инвестиций. Может быть, действительно проблемы национальной культуры, хотя и оказывают определенное влияние, - всего лишь тонкость, которая не столь уж важна в современной практике? 

Хорошо известны теории, рассматривающие значимость учета индивидуальной мотивации в менеджменте - стремления человека к безопасности, сопричастности к общему делу, уважению, самореализации, установлению отношений с коллегами, профессиональному росту, достижению успеха, завоеванию властных позиций. Имеются также теории, объясняющие различие национальных ценностей и даже разную потребность в них. Но насколько люди восприимчивы к этому на практике? 

В тех случаях, которые я наблюдаю в России, американские менеджеры, видимо, полагают, что русские придерживаются абсолютно тех же взглядов на эти вопросы, что и американцы, а если нет, то им следовало бы это делать. Или же они считают, что у русских другие взгляды и поэтому их надо держать на дистанции. Я говорю о ситуации в целом и могу быть не прав в отношении многих частных случаев. Но делаю это намеренно, чтобы подчеркнуть резкое различие между тем, что утверждается в теории, и тем, что осуществляется на практике. 

Отношение американских менеджеров к российским культурным традициям 

Мои практические познания во многом почерпнуты из опыта российских студентов. Несколько лет назад в отношении трудоустройства ничто не ценилось выше, чем практически любая должность в какой-либо американской корпорации, действующей в Москве. Очевидно, прежде всего из-за уровня заработной платы. Но не только из-за этого. Мои студенты работали на американские корпорации, привлекаемые, конечно, желанием получать высокую заработную плату, но равным образом (что очень важно) и стремлением к тому, чтобы воспользоваться возможностью и приобрести профессиональные навыки, улучшить перспективы профессиональной карьеры в будущем. Не хочу сказать, что студенты сейчас не ценят работу в американских фирмах, но все-таки взгляды их резко изменились. И многие из моих студентов не хотят работать на американские компании или же относятся к такой работе с большой опаской и скепсисом. 

Они наслышаны, что в американских транснациональных корпорациях, определенное время работающих в РФ, российские сотрудники открыто подвергаются дискриминации и лишены возможностей, имеющихся у американских коллег. Им не дают продвинуться выше определенной должности и участвовать в принятии управленческих решений высшего уровня. (По правде говоря, американцы - не единственный народ, кому можно предъявить подобное обвинение.) Другими словами, американский менеджмент вовсе не обращается к потребности в уважении, самореализации, росте, достижении успеха, власти. А потребность в сопричастности удовлетворяется русскими только в своей среде. 

Вместе с тем американские менеджеры находятся в полной зависимости от работы, выполняемой российскими сотрудниками. В большинстве случаев компании не могли бы функционировать без русских, без понимания ими условий страны, способности вести здесь бизнес. Сами российские сотрудники, конечно, осознают, что выполняют черную работу и что руководство компании зависит от их понимания и знания культуры России. От них ни в коей мере не ускользает несправедливость в оплате труда и дискриминация со стороны руководства. 

Причины тому очевидны - это отсутствие полного доверия. И, вероятно, позиция американских менеджеров в известной степени оправдана. Они не до конца доверяют своим российским сотрудникам, принимая во внимание социльно-экономическую неопределенность в стране, неразбериху, краткосрочность периода функционирования рыночной экономики и применения современных методов управления в России. И все же поражает, что американские транснациональные корпорации, видимо, не собираются предпринимать даже малейших шагов, с тем чтобы постичь российскую культуру и адаптироваться к ней. Вероятно, они полагают, что русские должны всецело следовать американским стандартам надежности и эффективности, что любое отклонение от них нетерпимо и неприемлемо. 

Кроме того, такое пренебрежение совершенно не вписывается в современную теорию управления. По-видимому, недостаточно искренни усилия по-настоящему понять позицию русских и использовать ее наиболее эффективным образом вместо того, чтобы подавлять. Хотелось бы задать вопрос многочисленным, весьма успешно действующим фирмам: что дало больший успех - требование к русским соблюдать американские стандарты или адаптация подхода руководства к позиции русских? 

На мой взгляд, у русских и американцев различные потребности в безопасности, соучастии, уважении, самореализации, росте. Характер этих различий иногда едва уловим. Это следует учитывать, если действительно верно (как этому учит теория управления), что национальные культурные различия – важный фактор. 
По моему мнению, отношения между людьми в российских организациях более тонкие, чем в американских, имея в виду посылаемые друг другу сигналы и их интерпретацию. Поэтому русские менее склонны нарушать климат тонкого эмоционального взаимопонимания и выделяться из группы, предпочитая достигать коллективный результат с менее отчетливым разделением ролей. В то же время для  них более важны симпатии и антипатии между людьми. В России мне пришлось сталкиваться с гораздо менее четкой организационной структурой, чем в американских компаниях, с более коллективистской по характеру постановкой целей и с тем, что сотрудникам разрешалось самим определять способ решения задач и установления внутренних взаимоотношений. 

Приведу другой пример. Крупная американская корпорация, заинтересованная закрепиться в российской промышленности, в надежде на расширение сферы деятельности собиралась вложить средства в небольшое подразделение российской компании, являющейся ее контрагентом. Американцы видели реальные перспективы для российской компании, которой нужно было только использовать собственный потенциал, чтобы стать привлекательным объектом для инвестирования. При этом функция американской корпорации сводилась к консультированию руководства российской компании. Последнему в свою очередь требовалось модернизировать работу отдельных подразделений и задействовать имеющиеся мощности. Все было более чем просто. Следует подчеркнуть, что американцы к тому времени уже активно работали на международном уровне и, в частности, несколько лет в России. 

Однако российская компания, как все бывшие советские предприятия, была обременена громоздкой социальной инфраструктурой и старыми долгами. Американская компания полагала, что все, что нужно сделать, - это отделить потенциально эффективные подразделения от остальных, освободиться от непроизводительных активов и долгов. Американцы связывали это с прогрессивно мыслящим новым руководством и избавлением людей от прежней психологической зависимости от государственной поддержки. Прибыльность подразделений, освободившихся от основных долговых обязательств, была настолько очевидной, что направление действий не вызывало сомнений. Но американцы никак не могли взять в толк, почему руководство российского предприятия отвергает предложенный путь. 

Руководство с российской стороны волновал вопрос, что станет со всей социальной инфраструктурой и основной задолженностью после отделения эффективных подразделений. Американцы убеждали его: "Мы возьмем все лучшее и отбросим все худшее" - и не понимали, почему оно не может пойти на решительный и, по их мнению, очевидный шаг. Они неоднократно пытались указывать российским коллегам, что необходимо делать, но не могли ничего добиться. 

Лично я наблюдал за этими перипетиями скептически и вовсе не считаю это некой исключительной ситуацией. Менеджеры высокого уровня из транснациональной корпорации видели только то, что считали рациональным и ясным. Между тем их годами учили и подчеркивали необходимость воспринимать различия в национальной культуре. Куда же делась эта теория, почему обстоятельства не заставили американцев прибегнуть к ней? 

Американцы весьма чувствительны к индивидуальным различиям и мотивации в рамках своей культуры, но они, как правило, не воспринимают чужие культурные традиции. Каким же образом теория, подчеркивающая значимость этих проблем, может преодолеть такое слепое отношение? И, что гораздо важнее, может ли она вообще это сделать? 

К вопросу о разработке российской теории менеджмента 

Теперь я хочу переадресовать поставленные вопросы российским коллегам, имея в виду действительно определенную национальную культуру. То, что россиянами воспринималось как равнодушие, самонадеянность и снисходительность иностранцев, естественно вызвало соответствующую реакцию, которая выразилась в призыве выработать российский подход к менеджменту и бизнесу, отражающий специфику страны. Я не считаю себя достаточно квалифицированным специалистом, чтобы решить такую задачу за русских, но у меня создается впечатление, что они, призывая к выработке подхода, адаптированного к российской специфике, не формулируют четко для себя, что именно подразумевают под этим. 

Существуют некоторые сферы, в которые люди не желают вносить полную ясность. Но если есть стремление определить русский подход и убежденность в том, что в России менеджмент и бизнес должны осуществляться своим путем, то такой подход должен быть более конкретным и достаточно специфичным, чтобы принести пользу и стать жизнеспособной, ориентированной на практику, полнокровной теорией менеджмента. Я нахожу, что призывы к выработке "русского подхода" пока к этому не привели. Видимо, многое будет читаться между строк, но следует ли и далее поступать так и в то же время называть это полноценной российской теорией менеджмента. 

Полагаю, что дискуссия о национальных культурных различиях остается слишком теоретизированной и абстрактной для управленцев-практиков. Это относится как к дискуссиям в американской школе бизнеса или по теории предпринимательства, так и к дебатам, которые русские ведут между собой. Поэтому считаю, что теоретики и менеджеры должны задуматься над тем, какова отдача от теории и размышлений по этому поводу. Возможно, эти вопросы находятся на периферии, хотя современная литература по проблеме и практика предпринимательства свидетельствуют об обратном. Но если эти вопросы не второстепенны, то проблему следует проанализировать достаточно конкретно и четко, чтобы менеджеры действительно могли пользоваться результатами анализа, увидели его полезность и применимость, осознали, что им нужно делать. Сейчас, как я полагаю, американцы в большей мере пренебрегают этим на практике, а русские еще четко не сформулировали для себя принципы собственной культуры. 

Я попытался представить здесь свои соображения в резкой форме, чтобы побудить к размышлениям, но не желая кого-либо обидеть. Тема национальных культурных различий возникает так часто, а соответствующая терминология употребляется столь широко без должного учета в практике, что, думаю, настало время подтолкнуть людей к более четкому формулированию своих идей. 



Доклад на первой международной конференции на тему "Развитие концепций управления: вчера, сегодня, завтра", состоявшейся в сентябре 1996 г. в Москве. 
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Руководитель








Отдел


сбыта








Зам.директора по


производству








Отдел


плановый








Участок  2








Участок  3








Участок  1





Сбыт





Сбыт





Маркетинг





Маркетинг





Производство





Производство








Инженерная служба





Инженерная 


служба








Директор 


отделения





Директор отделения





Бухгалтерия











Кадры





Снабжение





Финансы





Генеральный директор








Участок  1
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