Тема 1. Задачи и содержание дисциплины. Менеджмент и менеджеры.

Вопросы темы:

1. Этапы зарождения менеджмента.

2. Сущность и содержание менеджмента.

3. Требования к профессиональной компетенции менеджеров.

4. Разделение труда менеджеров.

1. Этапы зарождения менеджмента

История развития менеджмента насчитывает несколько тысячелетий.

Основными этапами зарождения менеджмента являются:

1. Древний шумер – появляется слой жрецов – бизнесменов (1-я управленческая революция);

2. 1760 г. до н.э. – деятельность царя Хаммурапи. Издал свод законов управлением государством (2-я управленческая революция);

3. Правление царя Новохудоносора 605-688 гг. до н.э. – соединение государственных методов правления с контролем за деятельностью производства и строительства (3-я управленческая революция);

4. 17 – 18 в.  зарождение капитализма, начало индустриального прогресса. Зарождение профессионального менеджмента (4-я управленческая революция);

5. Конец 19 в. начало 20 в. – бюрократия – зарождение первой концепции управления, создание структуры и иерархии менеджмента, разделение труда, выделение норм и стандартов, установление должностных обязанностей и ответственности.

Менеджмент – способ и манеры общения с людьми, власть и искусство управления, особого рода умелость и административные навыки, орган управления административной единицы. (Оксфордский словарь).

Менеджмент – управление производством с целью повышения его эффективности и прибыльности (Словарь иностранных слов).

2. Сущность и содержание менеджмента.

Сущность:

1. процесс

2. функция (вид деятельности)

3. орган (аппарат управления)

4. категория людей

5. наука и искусство

Содержание:

1. менеджмент определяется как интеграционный процесс при помощи которого профессионально подготовленные специалисты формируют организации, управляют ими путем постановки целей и разработки способов их достижения.

2. Менеджмент как процесс предполагает выполнение функций:

· Планирование

· Организовывание

· Мотивация

· Контроль

Выполнение этих функций обеспечивает условие для производительного и эффективного труда., получение результатов, соответствующих целям.

Следовательно менеджмент это - умение добиваться поставленных целей направляя труд, интеллект, мотивы поведения людей, т.е. это процесс влияния на деятельность людей или отдельного работника.

3,4 -Умением ставить и реализовывать цели должна обладать категория людей – менеджеров, которые организуют и руководят усилиями людей для достижения целей. Поэтому менеджмент и ассоциируется с менеджерами (людьми) и с органами или аппаратом управления.

5.В ХХ веке менеджмент выделился в самостоятельную область знаний – науку, использующую накопленную сумму знаний об управлении и представленную в виде концепций, теорий, принципов, способов и форм управления.

Каждый работник в организации обладает своим характером, своей системой ценностей и мотивами к труду, поэтому менеджмент – это еще и искусство управления, исходя из собственного опыта работы или других, подход к любому сотруднику.

3. Требования к профессиональной компетенции менеджеров

Менеджмент неразрывно связан с людьми. Труд в этой сфере носит название управленческого. Для выполнения этого труда менеджерам необходимо иметь специальные знания и обладать способностью их использования в работе. Существуют определенные требования к профессиональной компетенции менеджеров:

1. Понимание природы управления трудом и процессов менеджмента

2. Знание должностных и функциональных обязанностей менеджера; способов достижения цели и повышения эффективности работы организации

3. Умение использовать современную информационную технологию и средства коммуникаций необходимые в управленческом процессе.

4. Владение искусством управления человеческими ресурсами

5. Налаживание внешних связей

6. Способность к самооценке, умение делать правильные выводы и непрерывно повышать квалификацию, знания и умения.

Первые три требования – это знания и умение (искусство) выполнять профессиональную работу в области менеджмента, следующие три – относятся к профессиональной компетенции менеджеров, связанной со способностью управлять людьми и самим собой.

4. Разделение труда менеджеров в организации
Разделение предполагает специализацию управленческих работников по выполнению определенных видов деятельности (функций), разграничению полномочий, прав и сфер ответственности, являясь важным фактором повышения производительности менеджмента.

Существует следующее разделение труда:

А) функциональное

Б)  структурное

В) технологическое

Г) профессионально -квалифицированное

А) Функциональное разделение труда  основывается на формировании групп работников управления выполняющих одинаковые функции менеджмента:

· планирования

· организовывания (выполнения плана, работ и т.п.)

· мотивации

· контролирования

· измерение результатов и т.д.

Б) Структурное разделение труда подразделяется на :

· вертикальное разделение труда

· горизонтальное разделение труда

Вертикальное построено на выделении трех уровней управления (см. рис. 1):

1. низший – менеджеры, которым подчиняются работники исполнительного труда (бригады, смены, участки, отдельные работники);

2. средний – ответственные за ход производственного процесса. Сюда входят менеджеры штабных и функциональных служб, а также руководство вспомогательных и обслуживающих производств (самый многочисленный уровень 50-60% менеджеров);

3. высший – администрация, осуществляющая общее стратегическое руководство организацией, ее функциональными и производственно-хозяйственными комплексами (составляет 3-7% от общего кол-ва менеджеров).

Горизонтальное – по сути своей является разделением работы на составляющие компоненты. В малых организация горизонтальное разделение может не прослеживаться достаточно четко. Сложные организации имеют такое горизонтальное разделение, которое позволяет четко проследить их функции и цели  деятельности. Производство, маркетинг, финансы и т. п. – это основные виды деятельности, выполняемые организацией (см. рис. 1).  

Продвижение от низшего к высшему уровню увеличивает число и сложность задач по составлению планов и организации всей работы предприятия, повышение значения контролируемых функций.


Рис. 1. Вертикальное и горизонтальное разделение труда в организации

В, Г) Технологическое и профессионально -квалификационное разделение труда учитывает виды и сложность выполняемых работ и подразделяется на три категории:

· руководителей

· специалистов

· служащих

Труд руководителей является самым сложным и ответственным. Работа руководителя, в отличии от работы рабочего, никогда не считается законченной, до тех пор пока существует организация. Рабочая неделя в 60-80 часов не редкость для руководителя. Примерный расход рабочего времени руководителя за рабочий день выглядит следующим образом (см. рис.2)
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Рис. 2. Расход рабочего времени руководителя за день.

Задача руководителя: принятие решений, организация их практической реализации.

Задача специалиста: осуществлять проектирование и разработку вариантов решений

Задача служащих: информационное обеспечение всего процесса.

Тема 2. Эволюция управления как научная дисциплина.

Вопросы темы:

1. Школа научного управления (1885 –1920 г.г.).

2. Классическая или административная школа (1920-1950 г.г.).

3. Школа психологии и человеческих отношений (1930-1950 г.г.).

4. Школа науки управления (1950 – по настоящее время).

В процессе эволюции управления выделилось четыре школы управленческой мысли:

1. Школа научного управления (1885 –1920 г.г.).

2. Классическая или административная школа (1920-1950 г.г.).

3. Школа психологии и человеческих отношений (1930-1950 г.г.).

4. Школа науки управления (1950 – по настоящее время).

Каждая из этих школ внесла значительный вклад в развитие управления, хотя многие ответы на вопросы управления были лишь частично правильными. Многие организации до сих пор используют, и будут использовать дальше отдельные концепции этих школ в своей работе.

1. Школа научного управления (1885 –1920 г.г.)

Основатели: Фредерик Тейлор, Франк и Лилиан Гилбрет и Генри Гантте– анализ операций ручного труда.

Представители этой школы считали, что научный подход к труду, т.е. использование замеров, логики и анализа помогут усовершенствовать многие операции ручного труда. 

Фредерик Тейлор измерял количество руды в лопате, которую может поднять человек, в лопатах различного размера, добиваясь тем самым наиболее эффективного труда. Его работы дали феноменальный выигрыш в эффективности труда (размер лопаты составлял 21 фунт или 8,6 кг).

Супруги Гилбрет изобрели микрохронометр. Используя его в сочетании с кинокамерой, определяли движения рабочих при выполнении различных операций и время, необходимое для их выполнения. Они старались убрать непродуктивные (лишние) движения.

Научное управление не пренебрегало человеческим фактором, используя заинтересованность рабочих в труде и стимулирование труда. При планировании рабочего дня были учтены неизбежные перерывы и возможность небольшого отдыха. Это дало возможность руководству установить выполнимые нормы производства поощрять их перевыполнение.

Фредерик Тейлор вывел пять основных принципов научной организации труда:

1. Научный отбор рабочих в целях эффективности выполнения работ отбирались рабочие по способностям, которые выявлялись тестами.

2. Научное изучение и обучение рабочих: изучались затраты времени, движений усилий, тренировали и обучали рабочих для достижения максимальной эффективности

3. Специализация работы: производство было разделено на составные части и рабочие стадии выполнялись специалистами в каждом из видов работ

4. Важность побудительных мотивов заработной платы: рабочие получают заработную плату за выполненную в срок работу и премируются, если они превысили установленную норму

5. Справедливое распределение ответственности между рабочими и управляющими. Эффективное использование персонала и ресурсов требует дружеской кооперации между трудовым коллективом и управлением.

Ф.У. Тейлор иногда игнорировал значение личности и «трудовой фактор» в производстве. Лилиан Гилбрет (первая женщина, написавшая тезисы по психологии, на степень доктора философии) – помогла создать мост между точным научным управлением и управлением персоналом, акцентируя внимание на человеческом факторе.

Концепция научного управления стала серьезным переломным этапом, благодаря которому управление стало признаваться как самостоятельная область научных исследований. Впервые стало понятно, что методы и подходы, использующиеся в науке и технике могут быть эффективно применены в практике достижения целей организации.

2. Классическая или административная школа управления 

(1920-1950 годы)

Авторы предыдущей школы – школы научного управления были выходцами из рабочих и повышали эффективность выполнения работ. Авторы же классической (административной) школы работали руководителями высшего звена и совершенствовали управление организацией в целом.

Представители: Анри Файоль – «отец менеджмента», руководил компанией по добыче угля. Линдал Урвик – являлся консультантом по вопросам управления, Джеймс Д. Муни – занимался вопросами управления в компании «Дженерал Моторс».

Главной задачей данной школы являлось повышение эффективности применительно к работе всей организации. Ее целью было создание универсальных методов (принципов) управления, которые приведут к успеху.

Однако представители этой школы не учитывали социальных аспектов. Определялись лишь общие закономерности организаций.

Разработанные Анри Файолем принципы управления решали два аспекта:

1. Разработка рациональной системы управления организацией. У «классиков» считались основными функциями: финансы, производство и маркетинг. Вклад Файоля в том, что он рассмотрел управление как универсальный процесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций: планирование, организация, распорядительство, координирование и контролирование.

2. Построение структуры организации и управления работниками. Анри Файоль сформулировал четырнадцать управленческих принципов, многие из которых актуальны и по сей день и используются организациями.

14 управленческих принципов Анри Файоля:

1. Разделение труда, повышение производительности за счет упрощения задач, решаемых каждым работником. Процесс производства должен быть разделен на небольшие поддающиеся управлению части

2. Власть и ответственность. Власть – право отдавать приказы и сила, чтобы требовать подчинения. Власть менеджера должна быть прямо связана с его компетенцией и знанием операций, осуществляемые под его наблюдением. Менеджеры получают власть не за счет своих знаний, а в следствии способностей и опыта.

3. Дисциплина. Ее сущность состоит в неукоснительном выполнении правил и инструкций; требует эффективного руководства.

4. Единоначалие: рабочий подчинен одному контролеру, от которого получает команду.

5. Равенство руководства: все действия и операции должны проводиться с определенной целью, по единому плану, и под руководством одного человека.

6. Субординация личного интереса общей цели. Интересы любого рабочего, группы или всех не должны иметь первенство над интересами организации в целом

7. Вознаграждение: труд работников должен оплачиваться соответственно плану предполагающему вознаграждение за хорошее выполнение. Работники, превышающие свою производительность премируются.

8. Централизация: менеджеры должны обладать полной ответственностью, но в то же время они должны передать определенные полномочия подчиненным разделив с ними некоторые руководительские функции.

9. Скалярная цепь: цепь команд в организации сверху до низу должна быть ясной. Это цепь начальников, от низшего до высшего ранга.

10. Порядок: рабочие и материалы должны быть в нужном месте и в нужное время

11. Равенство и справедливость: ко всем работникам следует, относится как к равным и с уважением

12. Стабильность персонала: организация должна стремится к заключению долгосрочных соглашений с рабочими и менеджерами

13. Инициатива и обдумывание при выполнении плана: рабочим должно быть разрешено развивать и выполнять их собственные планы действия.

14. Корпоративный дух: принцип в единении сила.

3. Школа психологии и человеческих отношений (1930-1950 годы)

Школа человеческих отношений (неоклассическая) возникла с развитием психологии (как реакция на недостатки классической школы). Основные представители школы Мери Паркер Фоллетт, Элтон Мейо.

Школа научного управления и административная школа возникли тогда, когда психология была в зачаточном состоянии и многие ставили под сомнение фрейдовскую концепцию подсознательного. Те кто интересовался психологией не интересовался управлением и наоборот. Поэтому человеческий фактор в управлении учитывался только в оплате труда. Когда психология получила более широкое развитие ее использовали и в управлении. Школа человеческих отношений получила название неоклассической как реакция на классическую.

Психолог А. Маслоу предполагал, что мотивами поступков людей руководят не экономические силы, а различные потребности, которые могут быть удовлетворены лишь частично или косвенно с помощью денег.

Школа поведенческих наук развивалась на основе психологии и социологии: Крис Арджирис, Ренсис Лайкерт, Дуглас Мак Грегор, Фредерик Герцберг – она основывалась на методах налаживания межличностных отношений. Основная цель: повышение эффективности деятельности организации за счет повышения эффективности ее человеческих ресурсов.

В этой связи интересен Хоторнский эксперимент (фирма «Вестерн Электрик Хоторн»), в ходе которого проводились консультации с рабочими при необходимости любых изменений в ходе производства. Изменения вносились только в том случае, если рабочие с ними соглашались. Эксперимент дал феноменальные результаты в повышении эффективности работы и был назван «эффектом Хоторна».

Мери Фоллетт дала определение менеджменту как «обеспечение выполнения работы с помощью других лиц». Элтон Мейо пришел к выводу, что хорошая зарплата не всегда ведет к повышению производительности. Иногда реакция работников на давление своих коллег сильнее, чем материальные стимулы руководства.

4. Школа науки управления (количественный подход)

(с 1950 г. и по настоящее время).

Развитие математики, статистики, инженерных наук, количественный анализ (исследование операций), оценка военных и логических проблем (точность бомбометания во время второй мировой войны) – все это дало толчок к развитию школы науки управления.

Основателем школы был Фредерик Тейлор – применял методы научного исследования к операционным проблемам. После постановки проблемы разрабатывалась модель ситуации. После создания модели, переменным задавались количественные значения, что давало возможность объективно сравнивать и описывать каждую переменную и отношения между ними. Модель упрощает реальность, представляя ее абстрактно. Это дает возможность облегчить понимание реальных сложностей.

До 60-х годов мало кто из исследователей имел соответствующее образование для использования сложных количественных методов. Развитие компьютеров дало возможность конструировать математические модели большой сложности и наиболее приближенные к реальности.

Тема 3. Функции процесса управления.

Вопросы темы:

1. Процессный подход.

· Планирование;

· Организация;

· Мотивация;

· Контроль;

· Принятие решений;

· Коммуникация.

2. Системный подход.

· Системы открытые и закрытые;

· Подсистемы.

3. Ситуационный подход.

· Ситуация;

· Методология ситуационного подхода;

· Ситуационные переменные;

4. Закономерности управленческой деятельности.

1. Процессный подход.

Процессный подход был предложен Анри Файолем. Управление рассматривается как процесс, потому что работа менеджера является серией непрерывных взаимосвязанных действий, каждое из которых также является процессом. Эти действия и называются управленческими функциями. Процесс управления – это сумма всех этих функций. Ранее управление представлялось как серия независимых друг от друга, отдельных действий (функций).

Исходные функции управления (по А. Файолю):

1. планирование

2. организовывание

3. распоряжение

4. координирование

5. контролирование

Общепринятыми, применяемыми ко всем организациям функциями в настоящее время являются (см. рис. 3):

1. планирование

2. организация

3. мотивация

4. контроль


Рис. 3. Основные функции управления

Планирование предполагает решение о том, какими должны быть цели организации и что должны делать члены организации чтобы достичь их. Для этого функция «Планирование» отвечает на три вопроса: 

1) где мы находимся в настоящее время? Отвечая на этот вопрос, руководители оценивают сильные и слабые стороны предприятия, т.е. выясняют что реально может добиться организация?; 

2) куда мы хотим двигаться? – Здесь необходимо выяснить какие силы могут помешать достичь цели (конкуренция, законы, политические факторы, экономические условия); 

3) как мы собираемся сделать это? – Т.е. понять, что должна сделать организация, чтобы достичь своих целей.

Планирование – это один из способов, с помощью которого руководство обеспечивает единое направление усилий всех членов организации к достижению ее общих целей. 

Планирование не является одноразовым событием, т.к. не все организации прекращают существование после достижения своих целей или ввиду неопределенности будущего (т.е. изменения целей организации из-за изменений во внешней среде, например, отказ от строительства нового офиса из-за отсутствия ожидаемых доходов).

Планирование – это:

· активное сознательное стремление к будущему;

· концепция целенаправленного поведения;

· не создание кумира, к которому надо стремиться, а важный увязывающий элемент.

Планировать надо хорошо или не планировать вообще.

Планирование – это целенаправленная координация всех материальных и трудовых ресурсов производства в определенных конкретных условиях. Эта координация применительно к промышленным предприятиям означает достижение такого соотношения, сочетания, функционирования, при котором обеспечивается эффективное выполнение поставленных задач, в первую очередь по выпуску продукции.

Планирование применительно к промышленному предприятию заключается в определении системы конкретных показателей в известный, всегда строго определенный отрезок времени – плановый период.

Организация. Организовывать - значит создавать некую структуру. Существует много элементов, которые необходимо структурировать, один из них – работа (строительство жилья, сборка радио, страхование жизни и т.п.).

Промышленная революция началась с осознания того, что работа организованная может достичь большего, чем неорганизованная. Организация работы была в центре внимания движения за научное управление труда.

Важным аспектом этой функции является конкретный исполнитель конкретного задания, т.е. это человек, которому делегированы полномочия и права, даны ресурсы предприятия и который несет ответственность за выполнение задания.

Понятие «Организация» включает определение особых действий и ресурсов, которые будут необходимы для воплощения разработанного плана действий, а также принятие решений о распределении полномочий, обязанностей и ответственности.

Мотивация. Руководители всегда использовали функцию мотивации – это хлыст и угрозы или вознаграждение. Ее задача заключается в том, чтобы члены организации выполняли работу в соответствии с делегированными им обязанностями. Мотивация или создание внутренних побуждений к действиям является результатом сложной совокупности потребностей, которые постоянно меняются. В настоящее время руководителю, чтобы эффективно мотивировать своих работников, необходимо определить каковы же их потребности и обеспечить способ для работников, удовлетворять эти потребности через хорошую работу.

Используемый в ХYIII-ХХ веках чисто экономический подход к мотивации оказался несостоятельным.

Контроль – это процесс обеспечения того, что организация действительно достигает своих целей. На достижение целей могут влиять конкуренты, изменение законов, забастовки, ошибки. Поэтому на рис. 3 стрелка от «контроля» идет к «планированию» - необходима обратная связь, т.е. внесение изменений в планирование по результатам контроля. 

Существует три аспекта управленческого контроля:

1. Установление стандартов, точное определение целей, которые должны быть достигнуты в обозначенный отрезок времени. Основывается на планах, разработанных в процессе планирования.

2. Измерение того, что было в действительности достигнуто за определенный период и сравнение достигнутого с ожидаемыми результатами. Если первая и вторая фазы выполнены правильно и руководство знает о проблеме и ее источнике, то возможно осуществление третьей фазы.

3. Принятие решений (действий)
Принятие решений. Все четыре функции управления требуют принятия решений и для всех них необходима коммуникация. Коммуникация и принятие решений связывают все четыре функции управления. Их называют связующим процессом. Принятие решений – это управленческая работа, выбор одной из альтернатив, т.е. принятие решений - это выбор того, как и что планировать, организовывать, мотивировать и контролировать. В общих чертах это является основным содержанием деятельности руководителя. Для принятия эффективного, объективного решения требуется адекватная, точная информация, способом получения которой является коммуникация.

Коммуникация – это процесс обмена информацией, ее смысловым значением между двумя и более людьми. Если коммуникация между людьми не будет эффективной, то люди не смогут договориться. Информация в процессе коммуникации передается не только для принятия решений, но и для их выполнения. Не получив задания работники не смогут его выполнить, не имея ясности о вознаграждении работники не будут достаточно мотивированы. Коммуникация важна и для выполнения функции контроля.

2. Системный подход

Структура организации очень подвижна. Любое изменение ее элементов влияет на всю организацию, причем чаще всего эти изменения происходят не сразу, а через некоторое время.

Например: Изменения физического характера: изменение технологии, найм новых людей, ведут, как правило, к покупке нового оборудования и изменению управленческих функций в организации; или изменяя статус одного руководителя организация сама тем самым изменяется, т.к. изменяются отношения между этим руководителем и его подчиненными, которые могут посчитать себя ущемленными на получив каких-то льгот, как их руководитель и т. п.

Теория систем впервые применена в точных науках и технике. Применение систем в управлении в конце 50-хх гг. является важнейшим вкладом науки управления. Системный подход – способ мышления по отношению к организации и управлению.

Система – некоторая целостность, состоящая из взаимозависимых частей каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого (машины, компьютеры, человек – это все системы).

Системы бывают технологическими, биологическими, социальными (в том числе социально-экономическими, главным свойством которых является то, что в их основе лежат интересы людей, являющихся их главным компонентом).

Все организации являются системами.

Системы открытые и закрытые.

Существуют два основных типа систем:

Закрытая система – имеет жесткие фиксированные границы, ее действия не зависят от среды окружения. Например, часы, когда заведены, не зависят от окружающей среды.

Открытая система – характеризуется взаимодействием с внешней средой (энергия, информация, материалы – объекты обмена с внешней средой). Имеет способность приспосабливаться к изменениям во внешней среде, чтобы функционировать. Все организации являются открытыми системами.


Рис. Организация с точки зрения открытой системы
Если организация управления эффективна, то на выходе в результате процесса преобразования образуется добавочная стоимость, прибыль, увеличение: доли рынка, объема продаж, реализуется социальная ответственность, удовлетворяются потребности работников.

Подсистема – крупная составляющая сложных систем, таких как организация, человек или машина зачастую являющаяся также системой. Также подсистемами являются социальные и технические составляющие организации.

Подсистемой является выделенная по какому-либо признаку часть системы, имеющая характерные особенности. Она взаимосвязана с другими частями системы и ее, в свою очередь, можно рассматривать как самостоятельную систему.

Социально-экономические системы.

Социально-экономические системы особо устойчивые, обладая при этом большой подвижностью и динамизмом ( школьники, спортсмены, пенсионеры, женщины, мужчины, дети, государства и т.п.).

Общими критериями для выделения подсистем в социальных системах являются:

1. подсистемы должны быть такими, чтобы они могли оказывать существенное влияние на достижение конечных результатов системы.

2. подсистемы должны быть привязаны к целому с помощью определенных отношений каждой части к какой-либо общесистемной характеристике, имеющей необходимую и функциональную логическую связь с выполнением общих задач.

3. подсистемы должны быть созданы по тем или иным признакам ясно обнаруживающим необходимую функциональную связь друг с другом и с системой в целом.

4. большие подсистемы должны объединять более мелкие, которые необходимы для объяснения поведения системы в целом

5. подсистемы должны быть соответственно увязаны с поведением всех элементов системы и отражать постоянное функционирование взаимных связей, установленных для отдельных элементов системы через ее подсистему с окружающей средой .

Схема процесса управления с точки зрения открытой системы.


3. Ситуационный подход

Этот подход внес вклад в теорию управления используя возможности прямого приложения науки к конкретным ситуациям и условиям.

Ситуация – конкретный набор обстоятельств, которые сильно влияют на организацию в данное конкретное время.

Данный подход был разработан в конце 60-х годов и является способом мышления об организационных проблемах и их решении. Ситуация может меняться и руководству необходимо менять свою политику, чтобы сохранить эффективность деятельности организации. Этот подход пытается увязать конкретные приемы с определенными конкретными ситуациями, для того чтобы достичь целей организации. Ситуационный подход, хотя и признает одинаковость общих процессов, но отмечает необходимость специфических приемов, которые должны использовать руководители для эффективного достижения целей организации. Например, выбор типа структуры из множества типов, изменение структуры из-за изменения внешней среды.

Ситуационный подход доминирует в управлении в настоящее время.
Методология ситуационного подхода. Рассматривается как четырехшаговый процесс.

1. Руководитель должен быть знаком со средствами профессионального управления, которые доказали свою эффективность

2. Каждая из управленческих методик и концепций имеет свои сильные и слабые стороны, руководитель должен предвидеть вероятные последствия от применения той или иной методики или концепции.

3. Руководитель должен правильно интерпретировать ситуацию, т.е. правильно определить наиболее важные в данной ситуации факторы и вероятный эффект от изменения одной или нескольких элементов (переменных).

4. Руководитель должен уметь увязывать конкретные приемы, которые бы вызвали наименьший отрицательный эффект.

Успех или неуспех ситуационного подхода основан на третьем шаге, определяющем ситуационные переменные.

Ситуационные переменные. В качестве ситуационных переменных можно вычленить такие области, как лидерство, поведение организационных структур и количественных оценок. Ситуационный подход представляет собой наиболее широкую и удовлетворительную систему, разработанную в настоящее время для того, чтобы сделать управление эффективным. Однако, определить все переменные, влияющие на организацию невозможно. 

Конкретный набор переменных разный у разных авторов (появление у фирмы новых подсистем, отказ от старых партнеров, смена руководства, изменение целей организации и т.п.), но большинство из них сходятся во мнении, что существует не более 10 факторов, которые можно сгруппировать по двум основным классам: внутренних и внешних переменных.

4. Закономерность управленческой деятельности
Управление является специфическим видом трудовой деятельности человека, выделившейся в процессе труда, поэтому помимо общих законов и закономерностей в социально-экономической системе управления подчиняется также своим собственным законам и закономерностям.

Познание закономерности позволяет:

1. Проводить глубокий научный анализ системы управления, объективно оценивать ее состояние.

2. В полной мере учесть фактор времени при совершенствовании управления и уровень развития управляемой системы.

3. В должной мере учесть субъективные факторы управления разграничить их с объективными факторами и установить наиболее рациональное соотношение науки и искусства управления. Преувеличение роли личных качеств руководителя при решении проблем совершенствования управления столь же вредно, как и их недооценка

4. Осуществить системный подход к управлению и его комплексному совершенствованию. Без знаний объективных закономерностей управления – такой подход, реализовать невозможно.

Закономерности: 

1. Единство системы управления производством – достаточная устойчивость внутренних связей системы при изменении состояния внешней среды. В реализационной практике наибольшее значение имеют следующие формы проявления этой закономерности: 

а) единство принципов управления для всех звеньев и системных ступеней управления.

б) согласованность организационных форм систем управления по различным ее ступеням и звеньям.

в) единство основных функций управления, заключающихся в полноте функционального содержания, управленческой деятельности, тесной связи функций планирования и контроля.

г) единство методов управления используемых для решения различных проблем развития производства, проявляющееся во взаимной согласованности применяемых экономических, организационных, социально-психологических методов управления.

д) единство процесса управления проявляющееся в его непрерывности и ритмичности, согласованности всех его операций, стадий, этапов.

е) единство системы управления проявляющееся в единых требованиях руководителям и другим работникам аппарата управления.

2. Пропорциональность производства и управления.

Диспропорция: основных и вспомогательных цехов, в организации производства ведет к нарушению ритма работы предприятия. Например, мощность заготовительного цеха должна быть больше мощности обрабатывающего, которая в свою очередь должна превышать мощность сборочного цеха.

Если производство организовано неверно и процесс управления сводится к ликвидации диспропорций, то это увеличивает аппарат управления, который занят лишь оперативным управлением в ущерб перспективному.

Пропорциональность необходима и в организации труда, т.е. между профессиями, квалификациями работников внутри отдельных групп.


Пропорциональность необходима и внутри системы управления: рационально-организованная система управления ведет к эффективности и оперативности управления.

3. Централизация и децентрализация управления. 

Сумма прав в управлении – величина постоянная. Сколько прибавилось полномочий на местах столько убавилось в центре. Централизованное управление не означает предельно жесткой регламентации каждого из элемента системы. Оно сводится к порядку распределения актов управления по иерархии системы управления и изменений вариантов этого распределения по мере развития производства и его качественных изменений. В управлении важно на каком уровне иерархии принимается решение и для какого уровня оно предназначено. Чем выше уровень, на котором принимается решение и ниже ступень, для которой оно предназначено, тем выше уровень централизации производства. Уровень централизации управления меняется в процессе развития организации и производства, и это изменение объективно обнаруживает тенденцию являющуюся закономерностью управления. Согласно этой закономерности нельзя считать вообще плохим или хорошим как высоко централизованное, так и децентрализованное управление. Для каждого этапа развития производства должен быть свой оптимальный уровень централизации.   

4. Соотносительность и адекватность управляющей и управляемой систем. 

Под соотносительностью понимается соответствие управляющей и управляемой систем. Организационные и экономические факторы отражают это соответствие. Например, наличие и стоимость оргтехники, уровень образования и соответствующий ему уровень оплаты специалистов (социологи, психологи, программисты, электронщики). Например, рост стоимости управления должен соответствовать экономической емкости производства в целом, не превышая и не отставая от нее.

Тема 4. Цели менеджмента.

Вопросы темы:

1. Миссия организации.

2. Функции организационных целей.

3. Классификация целей.

4. Цели подсистем организации.

5. Дерево целей.

6. Эффективность достижения целей.

1. Миссия организации.

«Миссия», «политика», «философия», «роль» - такими понятиями обозначается целевая функция предприятия, т.е. общая цель вновь создаваемого или существующего предприятия. В ней (общей цели) детализируется статус предприятия, декларируется принцип его работы, действительные намерения руководства и дается определение самых важных характеристик организации.

В советское время цели организаций не декларировались, т.к. цели и задачи жестко диктовались сверху. Определить их можно было только через систему плановых задач и используемых ресурсов.

Разгосударствливание и законодательное закрепление новых форм собственности дало толчок к появлению большого количества новых объектов управления. Законы рыночной экономики требуют соблюдение определенных правил поведения хозяйствующих субъектов. Одним из этих правил является обнародование организацией своей миссии, т.е. своего назначения, необходимости, полезности для сотрудников и общества.

Основная общая цель организации – это четко выраженная причина ее существования, обозначенная как миссия. Вырабатываемые на ее основе цели служат критерием для всего последующего процесса принятия управленческих решений.

Значение миссии. Без определенной миссии как ориентира, руководители имели бы в качестве основы для принятия решения только свои индивидуальные ценности. Результатом мог бы быть огромный разброс усилий, а не единство цели имеющие существенное значение для успеха организации. Миссия детализирует статус фирмы и обеспечивает направление и ориентиры для определения целей и стратегий на различных уровнях.

Формулировка миссии организации должна содержать:

1. Задачи фирмы с точки зрения ее основных услуг или изделий, ее основных рынков и технологий.

2. Отношения внешней среды фирмы, определяющие рабочие принципы фирмы.

3. Культуру организации, т.е. какого типа рабочий климат существует внутри фирмы, типы людей, привлекающиеся этим климатом.

Выбор миссии. Миссия не должна зависеть от текущего состояния организации, форм и методов ее работы, т.к. в целом она выражает устремленность в будущее, поэтому не принято указывать в качестве миссии – прибыль.

Рассматривая миссию фирмы с точки зрения определения основных потребностей и их эффективного удовлетворения, руководство фактически создает клиентов для поддержки организации в будущем. Если предпринимательство берет на себя роль создания клиентов, оно также получит прибыль, необходимую для выживания, если исключить плохое управления при осуществлении этой роли. Аналогичным образом, если некоммерческая или общественная организация последовательно работает над удовлетворением потребностей своих «клиентов», она обязательно должна получить поддержку, которая ей необходима для продолжения своей деятельности.

Прибыль представляет собой полностью внутреннюю проблему предприятия. Поскольку организация является открытой системой, она может выжить в конечном счете, только, если будет удовлетворять какую-то потребность, находящуюся вне ее самой. Чтобы заработать прибыль необходимую ей для выживания, фирма должна следить за средой, в которой она функционирует. Поэтому в окружающей среде руководство подыскивает общую цель организации. Чтобы выбрать соответствующую миссию, руководство должно ответить на два вопроса: «Кто наши клиенты?» и «Какие потребности наших клиентов мы можем удовлетворить?». Клиентом в данном случае будет любой, кто использует результаты деятельности организации. Клиентами организации будут те, кто использует ее услуги и обеспечивает ее ресурсами.

Выбор такой узкой миссии как прибыль, ограничивает возможность руководства изучать допустимые альтернативы для принятия решений. В результате ключевые факторы могут быть не рассмотрены, и последующие решения могут привести к низкому уровню эффективности организации. Например, крупная железнодорожная фирма в США разорилась, т.к. железные дороги не сохранили конкурентоспособности и прибыльности при развитии автомобильного и водного транспорта. Миссия же организации была обозначена как железнодорожное, а не транспортное предприятие.

Миссия некоммерческих организаций. Им очень сложно выбрать миссию, т.к. имеют много различных клиентов. Она  должна сформулировать подходящую ориентированную на клиента миссию для себя самой.

Миссия малых организаций. Опасность для них заключается в выборе слишком сложной миссии. Если гигантская фирма может выбрать своей миссией «Удовлетворение информационных потребностей», то новичок в отрасли ЭВМ должен ограничиться такой миссией как «Предоставлением программного продукта, совместимого с «гигантом».

Примеры формулировок миссии:

1. Коммерческий банк: содействие становлению и развитию среднего и малого бизнеса в России, путем предоставления широкого спектра банковских услуг, высокого качества обслуживания клиентов и эффективного развития с учетом интересов акционеров, клиентов и сотрудников.

2. Ювелирно-художественная фирма: производство и реализация изделий из драгоценных металлов и камней, доступных широкому кругу потребителей с различным достатком.

3. Государственное предприятие опытно-конструкторское бюро: наша деятельность направлена на сохранение и развитие научно-технического потенциала отрасли, поддержание высокого уровня разработок, создание новых рабочих мест, культуры производства сохраняющей и защищающей окружающую среду.

4. Компания производственного оборудования для офиса: наша цель – решение проблемы. Помогаем решать административные, научные и человеческие проблемы, создавая комфорт и уют, заботясь об условиях вашего труда.

5. Инвестиционная компания: готовы инвестировать капитал в любую область, работающую прибыльно и имеющую потенциал дальнейшего роста.

6. Миссия компании «Форд»: предоставление людям дешевого транспорта. (Область действия – транспорт, потребители – люди, ориентация – широкий круг потребителей).

Миссия как философия компании (с упором на качество в разных его проявлениях):

1. Достижение высокого мастерства во всех сферах – в наших целях, продукции, услугах, людям в нашем стиле жизни.

2. Цель – стать высокотехнологической компанией, обеспечивающей 20% прибыли на вложенные активы.

3. Качество – неотъемлемая часть нашей продукции, нашего рабочего окружения и людей.

4. Профессиональный менеджмент, полное доверие людям, поддержка творчества и обоснованного риска.

5. Принятие управленческих решений менеджерами всех уровней при четко определенных полномочиях и ответственности.

6. Честность и открытость, работа в единой команде, свободный обмен информацией.

7. Хотим, чтобы люди имели возможность сказать, что наша компания – это превосходное место для работы и что она поддерживает и признает индивидуальные достижения.

Ценности и цели высшего руководства. Ценности или то относительное значение, которое мы предаем вещам и явлениям, направляют и ориентируют руководителей, когда они сталкиваются с необходимостью принятия критических решений. Экономисты Гут и Тагири установили шесть ценностных ориентаций, которые оказывают воздействие на принятие управленческого решения.

	Ценностные ориентации
	Категории
	Типы, предпочитаемые организациями целей

	Теоретические
	Истина, знания, рациональное мышление
	Долгосрочные исследования и разработки

	Экономические
	Практичность, полезность, накопление богатства
	Рост, прибыльность результата

	Политические
	Власть, признание
	Общий объем капитала, продаж, количество работ

	Социальные
	Хорошее человеческое отношение, отсутствие конфликта
	Социальная ответственность относительно прибыли, косвенная конкуренция, благоприятная атмосфера

	Этические
	Художественная гармония, состав, форма, симметрия
	Дизайн изделия, качество, привлекательность даже с ущербом для прибыли

	Религиозные
	Согласие со вселенной
	Этика, моральные проблемы


Функции организационных целей. В системе управления организацией, цели выполняют ряд важных функций:

1. Отражают философию организации определяя направление ее деятельности и развития, поэтому они составляют основу структуры фирмы и управления ею.

2. Становятся ориентирами деятельности как организации в целом, так и отдельных сотрудников, помогают приспособиться к окружающему миру, сконцентрироваться на достижении желаемых результатов, противостоять сиюминутным порывам и желаниям.

3. Составляют основу критериев для выделения проблем принятия решений и оценки результатов деятельности, направленной на их реализацию.

4. Цели, особенно великие, независимо от того реальные они или нет, сплачивают вокруг себя энтузиастов (в большей мере присуще сложным и трудным целям). Считается, что они должны содержать в себе вызов. Например, новостройки первых пятилеток, освоение целины, БАМ.

5. Служат оправданием в глазах окружающих, в необходимости и законности существования данной организации. Особенно, если ее деятельность вызывает неблагоприятные последствия, например загрязнение окружающей среды.

Успешная реализация перечисленных и иных функций возможна при условии, когда цели отвечают определенной совокупности требований.

Требования, предъявляемые к целям:
1. Цели должны быть четко обозначенными и выражаемыми, по возможности количественными показателями.

2. Цели должны быть реальными, для данных условий, и соответствовать возможностям организации.

3. Цели должны быть гибкими, способными к корректировке, в соответствии со стремительно изменяющимися условиями деятельности организации.

4. Цели обычно достигаются в результате совместной деятельности людей, поэтому они должны быть признаваемыми сотрудниками в качестве своих личных целей.

5. Цели должны быть проверяемыми, что связано с необходимостью оценивать степень их достижения и соответственно вознаграждать людей.

6. Цели должны быть взаимосовместимыми, поддерживать друг друга, не ориентировать членов организации на конфронтацию между собой.

Какими же бывают цели?

3. Классификация целей организации
1. По источникам:

- внешние: учитывают потребности более широкой социальной общности

- внутренние: цели самого коллектива, ориентирующиеся на удовлетворение его потребностей

2. По степени важности:

- стратегические

- тактические

3.
Исходя из периода необходимого для их реализации:

- долгосрочные имеют горизонт планирования до 5 лет (чаще около трех лет) 

- среднесрочные – имеют горизонт планирования от 1-3лет (чаще год)
- краткосрочные – имеют горизонт планирования около года (чаще 6 месяцев)
Организация в первую очередь формулирует долгосрочные цели, затем среднесрочные и краткосрочные. Например, долгосрочная цель – увеличить общую производительность на 25% за пять лет, среднесрочная – увеличить производительность на 10% за два года, краткосрочная (в конкретных областях: повышение квалификации сотрудников, модернизация, эффективное использование производственных мощностей и т.д.)

4. По содержанию

- технологические

- экономические (обеспечение финансовой устойчивости)

- производственные

- административные

- маркетинговые

- научно-технологические

- специальные (благоприятные условия труда).

5. По направленности. Цели могут иметь троякую направленность.

- на получение заданного результата (выпуск определенного объема продукции)

- осуществление той или иной деятельности

- достижение того или иного состояния объекта управления

6. По форме выражения:

- количественные (рубли, тонны, штуки)

- качественные (достижение благоприятного морально-психологического климата – измерить его невозможно)

7. С точки зрения особенностей взаимодействия

- безразличные к друг другу (индифферентные)

- конкурирующие

- дополняющие (комплиментарные)

- исключающие (антагонистические)

- совпадающие (идентичные)

- взаимоподдерживающие

8. По уровню достижения

· общеорганизационные

· специфические

Общие и специфические цели организации, выработка стратегии и распределение ресурсов, ориентация деятельности управляющих базируются на основе миссии организации.

А) Общие (от 4-6) – отражают направление в деятельности организации в целом, могут быть интегральными и функциональными.

Интегральные – обеспечивают устойчивость и уровень рентабельности, прибыли, выход на внешние рынки.

Функциональные – отвечают за конкретные стороны работы организации, такие как финансы, маркетинг, планирование.

Б) Специфические – разрабатываются в каждом подразделении и определяют основное направление деятельности в свете реализации общих целей.

4. Цели подсистем организации

общая цель организации является фундаментом на котором разрабатываются ключевые цели подсистем организации, логически вытекающие из миссии как общей цели (табл. 3):

1. Подсистема Маркетинг – направляет  свою деятельность на создание спроса. Ее цели:

1) определение потребностей населения и производства в продукции и услугах предприятия

2)  разработка новой продукции

3) освоение рынков

4) распределение и доставка продукции потребителям

5) контроль за изменением вкусов и спроса потребителей

6) сбор и обработка информации о товаре

7) рекламирование фирмы и ее продукции и т.д. Если предприятие не в состоянии самостоятельно проделать всю эту работу, то необходимо обратиться к услугам внешних консультантов.

2. Подсистема «Производство» охватывает такие виды деятельности как: получение, хранение и распределение средств производства, превращение входных ресурсов в конечный продукт: его хранение и распределение, а также послепродажное обслуживание.

3. Подсистема «НИР» (научно-исследовательские разработки) – связана с исследованием и разработкой, направленными на поиск новых видов продукции, для замены устаревших, введения новшеств и модернизации во всех сферах деятельности предприятия.

4. Подсистема «Персонал» - направлена на работу с трудовым коллективом – это найм, расстановка, обучение, продвижение, оплата труда работников. Важная цель – заинтересовать сотрудников в решении общих задач предприятия и создать для этого благоприятный климат.

5. Подсистема «Финансы» – организация финансирования, кредитования, составление бюджета, выполнение налоговых обязательств.

6. Подсистема «Менеджмент» - эффективное достижение целей организации, исключение нерациональных затрат времени, ресурсов и таланта. Для этого анализируются проблемы во всех отраслях деятельности предприятия и выделяются те, которые требуют наибольшего внимания и усилий для достижения желаемых результатов.

Примеры ключевых целей подсистем промышленной организации.

(в реальности они должны быть конкретизированы и количественно измерены)

	Функциональная подсистема
	Цель подсистемы

	1.Маркетинг 
	Выйти на первое место по продаже продукции на рынке

	2.Производство 
	Достичь наивысшей производительности труда при производстве всех видов продукции

	3.НИР
	Завоевать лидирующие позиции по вводу новых видов продукции, использовать на исследования и разработки определенную долю % доходов

	4.Финансы 
	Сохранение и поддержание на необходимом уровне всех видов финансовых ресурсов

	5.Персонал 
	Обеспечение условий для развития творческого потенциала работников, повышение уровня удовлетворенности и заинтересованности в работе

	6.Менеджмент 
	Определение критической области воздействия и приоритетных задач, обеспечение получения запланированного результата 


Деятельность менеджеров носит многоцелевой характер наряду со стратегическими задачами им приходится решать большое число текущих и оперативных задач. Кроме экономических перед ними стоят социальные, научные и технические задачи. Наряду с традиционными проблемами они должны принимать решения и по непредвиденным ситуациям.

Постановка целей:

1. Определение миссии

2. Определение собственно цели. В зависимости от особенностей организации это происходит либо централизованно, либо децентрализовано.

Централизованно – цели формирует руководство и спускает их вниз на свои подсистемы, навязывая их исполнителям и вызывая сопротивление.

Децентрализовано – руководство корректирует на низовых уровнях общие установки или же подразделения формулируют свои собственные цели.

Сегодня чаще всего миссия и общеорганизационные цели формируются в совместном диалоге высшего руководства, руководителей подразделений и консультантов по вопросам управления.

5. Дерево целей

Количество и разнообразие целей и задач менеджмента настолько велики, что без системного подхода к определению их состава не может обойтись ни одна организация


Количество уровней декомпозиции может быть различным. Оно зависит от сложности поставленных целей, от структуры организации, от иерархичности построения ее менеджмента.

Посредством дерева целей описывается их упорядоченная иерархия, для чего осуществляется последовательная декомпозиция главной цели на подцели, по следующим правилам:

1. Общая цель находится на вершине и должна содержать описание конечного результата.

2. При развертывании общей цели в иерархическую структуру подцелей исходят из того, что реализация подцелей каждого последующего уровня является необходимым и достаточным условием достижения целей предыдущего уровня.

3. При формулировании целей разных уровней, необходимо описывать желаемые результаты, но не способы их получения.

4. Подцели каждого уровня должны быть независимы друг от друга.

5. Фундамент дерева целей должны составлять задачи, представляющие собой формулировку работ, которые могут быть выполнены определенным способом и в заранее установленные сроки.

6. Эффективность достижения целей.

Для эффективности достижения целей требуется совокупность целенаправленных поступков. Деятельность считается эффективной, если поставленные цели достигаются полностью или частично. Эффективность можно определять количественно, по степени достижения цели (процент выполнения плана и …).

Эффективная деятельность характеризуется признаками:

1. Результативность

2. Простота и рациональность технологии и организации

3. Точность и надежность всех элементов (оборудования, материалов, работников и т.п.)

4. Высокое качество

5. Соответствие целям организации

Для эффективного достижения целей организаций необходимо:

1. Заблаговременное создание всех необходимых условий

2. Своевременное действие (выбор удачного начала, оптимальная последовательность, предотвращение перерывов и потерь)

3. Наличие свободы маневра (поиск резервов, полное использование всех возможностей)

4. Максимум автоматизации и компьютеризации производственных и управленческих процессов

5. Отказ от индивидуальной специализации (расширение круга трудовых функций: новые и смежные профессии)

6. Благоприятный морально-психологический климат 

От эффективной деятельности надо отличать ее выгодность и экономичность. 

Выгодность заключается в получении в процессе  достижения цели определенного положительного результата, например, прибыли

Экономичность показывает «цену», которую за этот результат пришлось заплатить. Деятельность тем более экономична, чем в большей степени результат превышает затраты.

Между экономичностью и эффективностью нет однозначного соответствия. Высокоэкономичная деятельность может быть малоэффективной с точки зрения достижения цели.

Эффективная деятельность не экономична, если цель достигается слишком дорогой ценой. В этой связи:
Экономизация деятельности – изменение в более благоприятную сторону соотношения между результатом и связанными и этим затратами.

Экономизация достигается:

1. снижением затрат при тех же результатах;

2. увеличением результата при меньшем росте затрат;

3. увеличение результата при сокращении затрат (самый благоприятный);

4. снижение результата при большем снижении затрат

Тема 5. Организация взаимодействия на предприятии

Вопросы темы:

1. Как устроена организация.

2. Делегирование полномочий и ответственность при их принятии.

3. Организационные полномочия

а) зависимость, масштабы и принципы распределения организационных полномочий;

б) противоположные концепции полномочий;

в) пределы полномочий.

4. Линейные и аппаратные (штабные) полномочия.

а) линейное управление;

б) функциональное управление;

в) линейно-штабное (аппаратное) управление;

г) линейно-функциональное управление;

д) линейные полномочия и их координация.


5. Препятствия к эффективному делегированию.

1. Как устроена организация

Структура управления – упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, находящихся между собой в устойчивых отношениях, обеспечивающих их функционирование и развитие, как единого целого. Элементами структуры являются как отдельные работники, так и подразделения.

Подразделения представляют собой официально существующие группы работников, ответственных за решение определенных производственных, снабженческих, сбытовых, финансовых, управленческих и иных задач.

Процесс формирования подразделений осуществляется в соответствии с определенными подходами:

1. Количественный, который исходит из набора необходимого количества людей для выполнения поставленной задачи, с учетом возможности эффективно ими управлять. Например, воинские подразделения, учебные группы и т.п.

2. Временный, применяется там, где по экономическим и технологическим причинам необходима сменная работа. Например, вахты, смены, экипажи судов.

3. Технологический используется, как правило, на низовом уровне производственных организаций. В его основе техпроцесс как самостоятельный вид деятельности или элемент техпроцесса, такой как, сборочный конвейер.

4. Профессиональный, используется в научных и учебных заведениях, где под одной крышей создаются подразделения на профессиональной основе, т.е. объединяются люди имеющие одинаковые или близкие специальности.

Отношения между подразделениями поддерживаются благодаря так называемым горизонтальным и вертикальным связям. 

А.
Горизонтальная – одноуровневая связь, носящая характер согласования. (рис. А)
Б.
Вертикальная – возникает при наличии нескольких уровней управления: это связи подчинения. (рис. Б)
Например


Связи в системе управления могут носить линейный и функциональный характер.

Линейные связи отражают движение управленческих информационных решений между линейными руководителями, т.е. лицами полностью отвечающим за деятельность организации или ее структурных подразделений.

Функциональные связи имеют место по линии движения информации и управленческих решений по тем или иным функциям управления.

Решение о выборе структуры организации почти всегда принимается руководителями высшего звена

Наилучшая структура – эта та, которая наилучшим образом позволяет организации эффективно взаимодействовать с внешней средой, удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.

Планирование организационной структуры. Структура организации базируется на ее стратегических планах, обеспечивая реализацию стратегии организации, а т.к. стратегия может меняться с течением времени, то и организационная структура также может меняться.

Этапы организационного проектирования:

Структура организации разрабатывается сверху вниз:

1) организации делятся по горизонтали на широкие блоки, соответствующие важнейшим направлениям деятельности;

2) устанавливаются соотношения полномочий различных должностей;

3) определяются должностные обязанности, как совокупность определенных задач и функций, и их выполнение поручается определенным людям.

Организационная структура не является чем-то постоянным. Она изменяется с изменением планов организации, т.е. она подвержена влиянию внутренней и внешней среды. Создание структуры – это один из аспектов организационного процесса. Другим аспектом является взаимодействие полномочий, связывающее высшее руководство с низшим уровнем работающих по средствам делегирования.

2. Делегирование полномочий и ответственность при их принятии.

Делегирование - передача задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение. Это и взаимоотношение полномочий и отношения между уровнями полномочий. Подлинный смысл слова «делегирование» - это акт, который превращает человека в руководителя.

Ответственность – обязательство выполнять имеющиеся задачи и отвечать за их удовлетворительное разрешение. 

Делегирование реализуется только в случае принятия полномочий, и собственно ответственность не может быть делегирована.

Например, а) Хирург делегирует часть своих обязанностей мед.сестрам, но сам несет ответственность за введенную пациенту не ту кровь.

б) Руководитель отдела сбыта несет ответственность за невыполнение своим агентом плановых заданий, делегированных ему, хотя именно из-за агента весь отдел сбыта не выполнил план.

г) У бывшего президента США Гарри Труммана на рабочем столе была надпись: «Больше ответственность свалить не на кого».

Объем ответственности – это одна из причин высоких окладов менеджеров. Но даже очень высокий оклад не привлечет квалифицированного менеджера, если он не увидит способа влиять на деятельность людей, от которых зависит успех, т.е. если он не будет иметь достаточных полномочий.

3. Организационные полномочия

В то время, когда организации были невелики всеми полномочиями обладал собственник, являющийся и главным управляющим. Сейчас, при таком увеличении масштабов и сложности организаций ни один человек не в состоянии единолично руководить, т.к. 1) слишком много задач приходится решать, а время ограничено, 2) задачи очень сложны и необходимо использовать, опыт и знания многих людей. В связи с этим руководителю приходится делегировать часть своих полномочий подчиненным.

Полномочия – совокупность прав и обязанностей самостоятельно без согласования с другими принимать решения, отдавать распоряжения и выполнять те или иные действия в интересах организации. Делегируются должности, а не индивиду занимающему ее. (Старая военная поговорка гласит: «Честь отдается мундиру, а не человеку»). Однако, делегирование невозможно должности, которую никто не занимает, поэтому говорят о делегировании индивидууму занимающему должность.
Зависимость, масштабы и принципы распределения организационных полномочий.

Полномочия зависят от:

1. Сложности, важности и разнообразия решаемой проблемы. Чем сложнее проблема, тем значительнее должны быть полномочия.

2. Личных особенностей работников (квалификация, опыт, образование)

3. Морально–психологического климата в организации. Если климат благоприятен, то исполнителям предоставляется самостоятельность, если не благоприятен, то могут быть злоупотребления и необходим жесткий контроль руководства.

В количественном отношении масштабы полномочий характеризуются:

1. Величиной ресурсов, которыми их обладатель может распоряжаться самостоятельно без согласования с вышестоящим начальством

2. Числом лиц, которые юридически или фактически должны выполнять принятые им решения.

При распределении управленческих полномочий необходимо соблюдать ряд важных принципов:

1. Достаточность. Полномочия должны быть достаточны для достижения поставленных целей. Например, при проведении ревизии возможность ознакомиться с необходимыми документами.

2. Взаимоувязывание. У каждого работника, полномочия должны увязываться с полномочиями тех, с кем ему приходится сотрудничать, т.е. полномочия сотрудников не должны перекрывать друг друга и не должны оставлять пробелов.

3. Адресность. Каждый сотрудник должен точно знать от кого он получает полномочия, кому их передает, перед кем отвечает, и кто должен отвечать перед ним.

4. Самостоятельность. Работники обязаны все проблемы не выходящие за рамки их полномочий решать самостоятельно, не переадресовывая их руководителю и полностью отвечать за свои действия и достигнутые результаты.

Противоположные концепции полномочий. Имеются две концепции передачи полномочий:

1. Классическая. Полномочия передаются от высшего к низшему уровню.


2. Концепция Честера Барнада основывается на том, что подчиненный имеет право отклонить требование начальника. На ее основе Барнад определил полномочия как «информацию, на основе которой сотрудник организации направляет свои действия и определяет: что он обязан, и что не обязан делать в рамках задач организации».


Концепция Честера Барнада признает существование такой «власти», которая часто уменьшает возможности руководителей применять свои полномочия.

Пределы полномочий.

Полномочия являются ограниченным правилом использования ресурсов и командования людьми. Внутри  организации существуют переделы полномочий, определяемые политикой, правилами и должностными инструкциями, изложенными в письменной виде или передающимися устно. Лица, выходящие за эти пределы, превышают свои полномочия. Например, переход рабочего со своего сломавшегося станка на станок другого, отсутствующего рабочего; растрата служебных денег на личные нужды и т.п.

Полномочия высшего руководства также ограничены. Например, отчет перед акционерами за превышение издержек; невозможность высших чиновников официально прибавить себе з/плату; законодательные ограничения: запрет делегирования полномочий, ведущих к травмам сотрудников; запрет использования ресурсов организации для подкупа и политических взносов.

4. Линейные и аппаратные (штабные) полномочия.

Линейное управление.

Линейные полномочия – это полномочия, которые передаются непосредственно от начальника к подчиненному. Линейные полномочия предоставляют право действовать самостоятельно, без согласования с другими руководителями в пределах установленных в организации. Например, директор распределяет имеющиеся деньги путем простого распоряжения бухгалтеру; в Вузе: деканы, заведующие кафедрами, руководители отделений; на производстве: начальники цехов, участков – все они обладают линейными полномочиями.

Делегирование линейных полномочий создает иерархию уровней управления организаций. Процесс создания иерархий называется скалярным (в переводе лестничный или ступенчатый). Результирующая иерархии называется скалярной цепью или цепью команд.

В свое время экономист Джеймс Муни (административная школа управления) проанализировал военные, правительственные, деловые и религиозные организации и пришел к выводу, что все они основаны на иерархической системе взаимоотношений начальников и подчиненных.

Схемы линейного управления.



Положительные стороны линейного управления. Линейному управлению свойственна четкость «линий» полномочий и ответственности, подчинение исполнителей только одному руководителю, что исключает получение ими противоречивых заданий и обеспечивает быстроту и точность действий.

Отрицательные стороны линейного управления. Линейное управление не предусматривает использование специалистов и их функции, одновременно с административными выполняют руководители. Это ведет к информационной перегрузке руководства, что делает линейное руководство ограниченным.
Функциональное управление.

Функциональное управление в чистом виде предполагает , что общие решения первого руководителя конкретизируют специалисты (главный инженер, экономист, механик и …), они отдают производственным звеньям по своим направлениям обязательные для выполнения задания. 
Рис. Схема функционального управления.
Однако, на практике функциональное управление оказалось нежизнеспособным, т.к. принимаемые специалистами независимые решения вступали в противоречие друг с другом, что порождало конфликты.

В результате пришлось вернуться к линейному управлению, но создав при этом группу специалистов-помощников при руководителе. Эту группу назвали штабом или аппаратом, а управление линейно-штабным.

Линейно-штабное управление.

Рис. Схема линейно-штабного управления
Типы административного аппарата. Свое название штабной аппарат получил не зря, еще во времена Александра Македонского в его армии были созданы штабы. Их создание обуславливалось необходимостью создания групп офицеров, которые бы занимались только разработкой стратегических планов, т.к. заниматься стратегией и участвовать в боевых действиях одновременно было невозможно. Так появились офицеры-консультанты, которые не имели полномочий приказывать солдатам и строевые офицеры, которые участвовали в боях. Понятие строевых офицеров используется в армии до сих пор.

Концепция штаба была расширена и модифицирована в связи со стремительным развитием экономики и увеличившимися потребностями в специалистах.

Сегодня существует множество типов административных аппаратов (штабов) и вариантов штабных полномочий.

Штабной аппарат можно классифицировать по трем основным типам:

1. Консультативный: формируется на временной или постоянной основе, если организации необходимы специалисты определенной квалификации.

2. Обслуживающий: например, одел кадров – административный аппарат, использующийся как консультативный и как обслуживающий (ведет личные дела сотрудников, находит и проверяет кандидатов на работу). Обслуживающий аппарат осуществляет:

· связь с общественностью;

· маркетинговые исследования;

· финансирование;

· планирование;

· решение юридических вопросов.

Данные функциональные подразделения предоставляют руководству информацию, необходимую для принятия эффективных решений.

3. Личный: разновидность обслуживающего аппарата, формирующегося когда руководитель нанимает секретаря или помощника (см. схему).


В обязанности личного аппарата входит выполнение того, что требует руководитель. Теоретически личный аппарат не имеет в организации никаких полномочий. На практике нередко, когда он ограничивает доступ к руководству, значительно превышая свои формальные полномочия.

Разновидности аппаратных (штабных) полномочий:

1. Рекомендательные. Рекомендательные полномочия предполагают, что руководство должно обращаться за советом к консультативному аппарату. Однако, линейное руководство часто само принимает решения. В этом случае штабной аппарат (чтобы оправдать свое существование или чтобы избежать ошибок руководства) вынужден убеждать руководство обращаться к нему за советом, что ведет к конфликтам.

2. Обязательные согласования – линейное руководство обязано провести согласование со штабным аппаратом (специалистами). Например, перед представлением руководству новой продукции, необходима консультация с отделом маркетинговых исследований.

3. Параллельные – применяются для установления системы контроля, для уравновешивания власти и предотвращения грубых ошибок, что дает право штабному аппарату отклонять решения линейного руководства. Например, все законы обсуждаются в парламенте, но президент имеет право вето. В финансовых учреждениях наличие двух подписей на документах.

Штабной аппарат имеет линейную организацию и обычную цепь команд внутри себя, а менеджеры в аппаратной иерархии обладают линейными полномочиями по отношению к своим подчиненным. Линейно-штабное управление освобождает руководство от аналитической работы, но сохранятся перегрузка руководства из-за необходимости руководства все решения принимать самостоятельно. С другой стороны устраненность штабов от реальной жизни делает их безответственными.

Недостатки линейно-штабного управления заставили вернуться к функциональному управлению, которое было сформировано в линейно-функциональное управление

Линейно-функциональное управление.

Линейно-функциональное управление предполагает рациональное разделение прав и обязанностей между линейным руководством и штабными специалистами, которые получили функциональные полномочия отдавать обязательные для исполнения распоряжения о способах выполнения задания, т.е. как делать.

Линейно-функциональная схема управления имеет два варианта:

1. В случае ограниченного функционализма штабы наделяются функциональными полномочиями по отношению к подразделениям низлежащего уровня (рис. А).


Рис. А. Линейно-функциональная схема управления (ограниченный функционализм)

2. При концентрированном руководстве штабные подразделения получают также и линейные полномочия, и тогда формируется централизованно-функциональное управление. В его рамках функциональному руководителю подчиняется группа подразделений, которые обеспечивают выполнение его задач (рис. Б). По отношению к этим подчиненным ему подразделениям руководство осуществляет линейные полномочия.


Рис. Б. Централизованная линейно-функциональная схема управления.

Сохраняя все достоинства линейно-штабного управления линейно-функциональное существенно ослабляет его главный недостаток – перегрузку руководителей (особенно первого лица) и повышает эффективность функционирования организации. В то же время оно подрывает принцип единоначалия, усложняет внутриорганизационные связи, порождает избыток информации, усиливает бюрократизм, основы которого заложены линейно-штабным управлением.

Эффективная организация распределения полномочий. Взаимоотношения между линейными и штабными полномочиями.

Все виды деятельности организации должны облегчать ей достижение целей. Рассматривать аппаратно-штабную деятельность как несущественную недопустимо. Если какой-либо вид деятельности не способствует достижению целей, то его необходимо исключить, а не переводить в аппаратно-штабную.

Линейная деятельность непосредственно связана с созданием, финансированием и сбытом товаров и услуг, производимых организацией. Аппарат помогает выполнению основных функций.

Конкретные виды деятельности, которые можно отнести к аппаратно-штабной зависят от миссии организации. Например, юридическая служба в организациях – аппаратно-штабная, а в юридических фирмах – линейная. Обучение сотрудников фирмы – аппаратно-штабная, а обучение студентов в вузе – линейная.

Линейные полномочия и их координация.

Делегирование полномочий и возникающая при этом цепь команд помогают координировать деятельность организации. Подчиненный принимая полномочия несет ответственность за выполнение поставленных перед ним задач и вместе с тем, он точно знает к кому можно обратиться, если возникнет проблема. Если проблема не решается непосредственным начальником, то она передается вверх по цепи команд. Обязательно должно быть лицо или группа лиц, которые имеют полномочия по принятию решений, иначе может полностью остановиться деятельность организации.

Существует два понятия, которые относятся к координации линейных полномочий:

1. Принцип единоначалия. Этот принцип используется с древних времен до сегодняшнего дня. В организации подчиняющейся этому принципу все формальные коммуникации должны направляться по цепи команд, т.е. подчиненный не может обращаться «через голову начальника» и вышестоящий начальник не может отдавать приказ сотруднику, минуя его непосредственного начальника.

2. Необходимость ограничения нормы управляемости. Норма управляемости – это количество работников, которые непосредственно подчиняются данному руководителю. Она устанавливается путем делегирования линейных полномочий. Руководитель может минуя цепь команд переподчинить себе всех подчиненных, но при такой большой норме управляемости он не только не сможет выполнять свои обязанности, но и координировать, контролировать и мотивировать деятельность подчиненных. Теоретики управления считали наилучшим: 7-10 подчиненных. Однако, сейчас эта цифра широко варьируется. Норма управляемости сегодня для функциональных и линейных руководителей примерно 5-7 человек на одного руководителя, исполнительский персонал и производственные рабочие не более 20 человек на одного руководителя.
5. Препятствия к эффективному делегированию

Делегирование требует эффективных коммуникаций. При этом должны учитываться личные качества и потребности получателей полномочий.

Для выполнения своих обязанностей подчиненные должны точно понимать чего хочет руководитель.

Руководитель же должен убедить подчиненных эффективно выполнять их задачи. Однако, не все так просто.

Ульям Ньюмен – перечислил ряд причин, по которым руководители с неохотой делегируют подчиненным полномочиями:

1. Заблуждение: «Я это сделаю лучше». Руководитель тратит время на выполнение задания, тогда как он должен заниматься планированием и контролем. Подчиненные в такой ситуации не имеют возможность повышать свою квалификацию и двигаться по служебной лестнице, что также обедняет организацию.

2. Отсутствие способности руководить. Некоторые руководители не видят перспективы в череде работ и не осознают необходимости распределения работы между подчиненными. 

3. Отсутствие доверия к подчиненным. В данной ситуации подчиненные вынуждены обращаться к начальнику постоянно, т.к. они не уверены в правильности выполненной работы.

4. Боязнь риска. За деятельность подчиненных придется отвечать, если возникнут сложности с выполнением делегированных им задач.

5. Отсутствие выборочного контроля для предупреждения руководства о возможной опасности. Обратная связь необходима, она дает возможность руководителю выявить проблему, появившуюся в результате делегирования полномочий, еще до того как она разовьется в катастрофу.

Подчиненные, согласно Ульяму Ньюмену избегают ответственности и блокируют процесс делегирования по следующим причинам:

1. Удобнее спросить у босса, что делать, чем самому решать проблему

2. Боязнь критики за совершенные ошибки

3. Отсутствие информации и ресурсов, необходимых для успешного выполнения задания

4. И так много работы, или он (подчиненный) так считает

5. Отсутствует уверенность в себе

6. Не предлагается каких-либо положительных стимулов за дополнительную ответственность

Преодоление препятствий.

Часто бывает, что делегирование полномочий оказывается безрезультатным даже при всеобщем признании его важности, т.к. трудно преодолеть некоторые препятствия. Эти препятствия глубоко укоренились в человеческом поведении и являются следствием индивидуальной психологии.

Вместе с тем руководитель не должен быть чрезмерно беспокойным, он должен эффективно делегировать свои полномочия, т.к. в противном случае он ставит предел своей карьере. Необходимо также вводить систему контроля, оказывать больше доверия подчиненным, не позволять себе критику в присутствии других подчиненных. Необходим четкий обмен информацией, т.к. недопонятое задание не так будет выполнено. Должны соблюдаться принципы соответствия между полномочиями и ответственностью, т.е. полномочий должно быть достаточно для выполнения задач, ответственность за которые ты несешь. Система стимулирования должна подкреплять возрастающую ответственность (повышение оплаты, продвижение по служебной лестнице, необычное звание, благодарность, особый статус, более комфортабельные условия работы и т.п.). Высшему руководству необходимо создать систему стимулирования руководителей за успешное делегирование дополнительных полномочий в соответствии с целями организации.

Тема: 6 Альтернативные варианты организационных структур.

Вопросы темы:

1. Бюрократическая организационная структура.

2. Функциональная организационная структура.

3. Дивизиональная организационная структура.

4. Гибкие (адаптивные) организационные структуры.

· матричная;

· проектная;

· программно-целевая;

· адхократическая (специальная);

· фрагментарная.

5. Централизованные и децентрализованные организации.

6. Интеграция структур.

1. Бюрократическая организационная структура.

Бюрократия по теории Макса Вебера – некая нормативная модель, идеал к достижению которого должны стремится организации. Сейчас слово «бюрократия» ассоциируется с волокитой и плохой работой. Однако, в этом виновата не бюрократия как таковая, а недостатки в реализации правил работы и целей организации, трудности связанные с размером организации, поведением сотрудников и т.п.

Бюрократическая организационная структура, названная Максом Вебером рациональной, характеризуется: высокой степенью разделения труда, развитой иерархией управления, цепью команд, наличием многочисленных правил и норм поведения персонала, а таже подбора персонала по их деловым и профессиональным качествам. 

Бюрократию часто называют классической или традиционной организационной структурой. Концепция социального равенства, заложенная в бюрократической структуре очень хорошо совпадают с системами ценностей, как демократических, так и коммунистических стран. 

Отрицательные характеристики бюрократических структур: преувеличена значимость стандартизированных правил, процедур и норм, что приводит к потере гибкости организации. В этих условиях сотрудники организации не могут эффективно реагировать на потребности клиентов и на изменение внешней среды. Появляются проблемы и во взаимодействиях внутри организации, однако бюрократ не может быть за это наказан, т.к. он выполняет правила предписанные организацией. 

При бюрократической организационной структуре не было возможности оперативно реагировать на изменяющуюся внешнюю среду, что могло привести к краху организации. Поэтому были разработаны адаптивные структуры, которые расширили возможность организации реагировать на происходящие изменения и введение новшеств. Первоначальным и простейшим вариантом бюрократической модели является функциональная организационная структура.

2. Функциональная организационная структура.

Департаментализация – процесс деления организации на отдельные блоки, которые могут называться отделами, отделениями, подразделениями или секторами. Существуют различные системы департаментализации. Одной из них является функциональная Департаментализация – это процесс деления организации на отдельные элементы, каждый из которых имеет свою четко определенную задачу и обязательство. Характерна для гигантских промышленных предприятий (ВАЗ, ЗИЛ) Под функцией понимают – главную направленную деятельность предприятия: 

1. производство

2. финансы

3. сбыт и т.д.

В соответствии с функциями образуются блоки подразделений:

1. производственный блок – в него входят:

а) основные подразделения, связанные с выпуском профильной продукции или оказанием услуг;

б) вспомогательные, обеспечивающие необходимые условия для работы основных (инструментальное хозяйство и т.п.);

в) подразделения обслуживающие основные и вспомогательные процессы (энергетический цех, склады, гаражи);

г) экспериментальные подразделения (изготовление опытных образцов). 

2. управленческий блок – в него входят:

а) предпроизводственные подразделения (научно-исследовательские, проектно-конструкторские):

б) информационные подразделения (библиотека, архив);

в) сервисные подразделения (маркетинг, сбыт, гарантийное обслуживание);

г) административные подразделения (дирекция, бухгалтерия, ПЭО, юридическая служба);

д) совещательные (комитеты, комиссии по совершенствованию технологии и управления).

3. социальный блок – оздоровительные центры, клубы, детские учреждения, базы отдыха.

Примерами функциональной структуры являются созданные в нашей стране до 1970х годов Уралмаш, Магнитогорский металлургический комбинат.

С 1970-80х годов произошел отход от гигантомании, т.к. увеличиваются затраты на производство, а управляемость теряется. Создаваемые фирмы стали ориентироваться на производственные комплексы. Комплексы связывали между собой предприятия оптимального размера (в США в среднем около 200 человек). Эти комплексы избегали концентрации выпуска продукции на каком-то одном из этих предприятий.

Многие предприятия превратились, в сущности, в подразделения, обладающие значительной производственной и хозяйственной самостоятельностью и разбросанные порой по всему миру.

Структура крупных фирм, включающих множество предприятий сегодня уже не может быть построена в соответствии с функциональным подходом. Для организации такого типа наиболее подходящей будет дивизиональная структура.

3. Дивизиональная организационная структура

Дивизиональная структура – совокупность самостоятельных подразделений, входящих в организацию пространственно отдаленных друг от друга, имеющих собственную сферу деятельности, самостоятельно решающих текущие производственные и хозяйственные вопросы.

Такие предприятия построены на следующих подходах:

1. Территориальный (региональный) – каждое подразделение структуры специализируется на производстве полного набора продукции и услуг для нужд региона. Например, сеть почтовых отделений, налоговых служб, комбинаты бытового обслуживания и т.п.

2. Рыночный – ориентация предприятия идет на определенную группу покупателей в совокупности образующих рынок.

3. Продуктовый – каждое предприятие организации сосредоточено на выпуске какой-либо одной продукции или оказании услуг для всех групп потребителей проживающих на территории, где действует предприятие. Например, молочное производство: одни предприятия производят масло, другие творог, третьи сметану и т.п., причем данные предприятия могут находиться в различных населенных пунктах или странах (узкая специализация).

4. Инновационный – создание в рамках организации специальных центров, занимающихся исследованием и разработкой, освоением и развертыванием производства новых видов продукции и услуг, т.е. одни предприятия выпускают продукцию, пользующуюся спросом сейчас, а другие готовят ей замену (проектируют и испытывают новые образцы, налаживают их выпуск).

Различные типы дивизионнальной структуры имеют одни и те же преимущества и недостатки, потому что имеют одну и ту же цель: обеспечение эффективной реакции организации на влияние окружающей среды.   

Инновационная структура позволяет легко справляться с разработкой новых видов продукции. Региональная (или территориальная) структура позволяет организации более эффективно учитывать законодательство, социально-экономическую систему и рынки. Структура, ориентированная на потребителя (или рыночная) дает организации возможность наиболее эффективно учитывать запросы тех потребителей, от которых они более всего зависит.

Выбор дивизиональной структуры должен быть основан на том, какой из факторов наиболее важен с точки зрения обеспечения, реализации стратегических планов организации и достижения ее целей.

Все подразделения дивизиональной структуры объединены между собой, имея общие производственный, финансовый и административный центр связи.

А) Производственные связи могут быть: 1. технологическими, которые основаны на выполнении одним подразделением одной операции, не имеющей самостоятельного значения, т.е. не воплощающейся в законченный продукт; 2. Продуктовыми предусматривающими обмен законченными изделиями внутри организации и вне ее.

Б) Административные связи – используются руководством для доведения до сведения всех подразделений и обязательного исполнения принятых решений, а также контроля исполнения.

В) Финансовые связи – либо контролируют расход денег и их получение, либо распределяют централизованный денежный фонд.

Современные организации, имеющие дивизиональную структуру, имеют форму акционерных обществ и их объединений:

1. Единая акционерная компания – самостоятельно владеющая предприятиями и непосредственно управляющая процессом создания товаров и услуг.

2. Холдинговая компания, не имеющая собственного производства, располагающая пакетом акций других фирм, который позволяет ей контролировать их финансовую деятельность 

3. Промышленно-финансовая группа, состоящая из отдельных самостоятельных компаний, связанных взаимным владением акций, обоюдным членством в правлении и директоратах и их регулярным совещанием. Эта группа имеет сетевую структуру, в которой одна фирма может вести научные исследования, другая их разрабатывать, третья – производить, четвертая – продавать. Участники такой сети поддерживают между собой долгосрочные стабильные контакты, учитывая интересы друг друга. Переплетение сетей ведет к тому, что многие фирмы становятся участниками нескольких объединений.

Организационные структуры фирм, действующих на международных рынках.

Выбор организационной структуры зависит от выбранной организацией стратегии, как внутри страны, так и за ее пределами.

Существует три основных стратегических фактора, определяющих выбор структуры:

1. как побудить организацию, действующую внутри страны, использовать возможности своего роста за рубежом

2. как наиболее эффективно использовать знание продукции и различных географических регионов в целях координации деловой активности на международных уровнях

3. как координировать деятельность зарубежных филиалов и отделений фирм во многих странах, сохраняя при этом их собственное лицо.

Предприниматель, желающий освоить зарубежный рынок, обычно вводит должность управляющего по экспорту, подчиняющегося руководству отдела маркетинга.

При увеличении объема продаж руководитель предприятия изучает возможность создания за рубежом производственных мощностей, т.е. филиалов. Руководители филиалов подчиняются исполнительному директору или президенту фирмы (рис.1), объемы продаж не велики.






Рис. 1. Схема организационной структуры фирмы, действующей на международном рынке.

Определенная часть штабного аппарата переводится в зарубежные филиалы, и центральное руководство фирмы обычно оказывает помощь своим зарубежным филиалам в вопросах производства, маркетинга, финансовых и людских ресурсах.

Дальнейший рост деловой активности зарубежного филиала ведет к созданию на его базе международного отделения фирмы с руководителем достаточно высокого ранга, подчиняющегося президенту фирмы (рис.2).


Рис. 2. Схема организационной структуры фирмы, создавшей международное отделение.

Если объемы продаж за рубежом много меньше, чем в своей стране, то как правило, речь идет о дивизиональной структуре с международным отделением. А если, подразделения фирмы внутри страны и вне ее действуют порознь, то возникает необходимость в глобальной структуре.
Глобальная структура.

Наиболее широко распространены такие глобальные структуры как продуктовая и региональная.

1. Продуктовая структура подходит тем фирмам, где различия между видами выпускаемой продукции более значительны, чем между регионами (рис.3).







Рис. 3. Схема глобальной продуктовой структуры фирмы.

2. Региональная структура используется там, где региональные различия имеют большее значение, чем различия в продукции (рис. 4).







   Р    Р     Р     Р      Р             Р        Р         Р      Р             Р Р    Р        Р     Р  Р   Р    Р 

Рис. 4. Схема глобальной региональной структуры фирмы.

4. Гибкие (адаптивные) организационные структуры.
Функциональная и разновидности дивизионнальных структур относятся к категории «жестких», благодаря фиксированности границ, набора входящих в них элементов и однозначности связей. В гибких структурах нет жестко закрепленных обязанностей за работниками и подразделениями, незначительно регламентируется их деятельность, хорошо развиты горизонтальные связи и поощряется творчество.

Разновидности гибких (адаптивных) структур:

А) проектные

Б) матричные 

В) программно-целевые

Г) адхократически (от латинского «адхо» - специальный)

Д) фрагментарные 

А) Проектные – Проект – это детально разработанный чертеж или план. В управлении проект – это временное подразделение, ликвидируемое после завершения работ. К этим работам относится: проведение различных экспериментов, освоение новых видов продукции или технологий, методов управления, т.е. то что, связано с риском неудачи и финансовыми потерями.

Существует несколько типов проектных структур:

1. Чистые структуры – руководителю проекта подчинена вся группа и все ресурсы, как в функциональных подразделениях

Центры по развитию новых сфер бизнеса. Основная задача – освоение готовых продуктов, сбыт которых обеспечил бы фирме устойчивое положение на рынке. Их размеры от 400 и выше человек.

2. Мобильность и концентрированность на определенных задачах позволяет проектным структурам достигнуть высокого качества работ. Вместе с тем, узкая специализация не всегда дает возможность использовать применяемые в ей ресурсы в дальнейшем, поэтому не всем организациям по карману использование проектных структур.

Проектная структура – образование временных подразделений, предназначенных для решения разовых задач

Б) Матричные. Сводятся к созданию в подразделениях временных рабочих групп для решения необходимых задач. Выделенные на это ресурсы в дальнейшем могут перераспределяться, т.е. один и тот же работник или оборудование выполняют различные задания, не вводя новых должностей и подразделений, используются в научно – исследовательских организациях.

Матричная структура состоит из подразделений (должностей) одновременного участвующих в выполнении нескольких проектов.

В) Программно-целевые – складываются в многопрофильных организациях, относящихся к инновационной сфере, используется принцип создания подразделений по крупным стратегическим целям, на которые ориентируется перспективная деятельность. Представляет собой разновидности матричной или проектной структуры. С проектной общее – решение узкой конкретной задачи, а с матричной – отсутствие специальных дополнительных подразделений.

Программно-целевая структура охватывает подразделения (должности), которые наряду с основной деятельностью заняты выполнением общеорганизационной программы.

Г) Адхократические (специальные). Состоит из относительно слабо связанных между собой групп специалистов и незначительного числа вспомогательного персонала. Используется в научных учреждениях, внедренческих фирмах, больницах, учебных заведениях. Предназначена для решения сложных проблем, требующих творческого подхода, а ее участники выполняют функции экспертов и консультантов (симпозиумы, консилиумы).

Адхократическая (специальная) структура объединяет подразделения, в которых заняты высококвалифицированные специалисты, выполняющие научную, консультативную и обучающую работу.
Д) Фрагментарные – совокупность самостоятельных целевых групп (команд, комитетов), занятых теоретическим решением важных для жизни организации проблем. Такие группы состоят из узких специалистов. Этих групп на крупном предприятии может быть несколько десятков. В производстве задействованы в сборке сложных узлов и агрегатов, неся за них полную ответственность, самостоятельно составляя графики поступления материалов, производства и доставки готовой продукции. Комитеты на уровне фирмы или советы на низовом уровне являются совещательными группами, бывают временными или постоянными. Главной задачей комитетов является выработка сбалансированных рекомендаций со всесторонним учетом мнений.

Фрагментарная структура – совокупность самостоятельных групп (команд) занятых теоретическим решением важных для жизни организации проблем.

Работа комитетов способствует повышению гибкости управления. Хотя их решения необязательны для исполнения, членство в них считается почетным. Помимо комитетов есть такие формы как кружки качества, появившиеся в США, но получившие широкое распространение в Японии, и группы по совершенствованию техпроцессов.

Сегодня в чистом виде не существуют никакие структуры. В любой организации встречаются практически все их типы.

5. Централизованная и децентрализованная организация.

Эффективность управленческих решений и форму организационной структуры определяет то, в каком элементе иерархической структуры должны приниматься важнейшие решения. В зависимости от этого организации бывают централизованными, где основные решения принимает руководство и децентрализованными, где полномочия распределены на нижестоящие уровни. Степень централизации организации можно определить лишь сравнением с другими организациями, выяснив следующие характеристики:

1. количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях управления, чем больше это количество, тем выше децентрализация;

2. важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях, т.е. принятие на нижнем и среднем уровне решений по материальным и трудовым ресурсам;

3. последствия решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. Если решение руководителя низшего и среднего звена затрагивают более одной функции, то это децентрализованная организация;

4. количество контроля за работой подчиненных. В децентрализованных организациях руководство оценивает суммарные результаты, не контролируя повседневных решений.

В рамках одной организации часть подразделений могут быть централизованными, а часть децентрализованными. Например, перечень дисциплин читаемых в Вузах строго контролируется, а читаемый преподавателем курс может варьироваться. В больницах административные функции – централизованы, а лечащие врачи – автономны.

Хотя в децентрализованных организациях решения может принимать среднее (низшее) звено, но важнейшие решения принимает руководство не ниже начальника отдела, эта структура называется федеральной децентрализацией.

6. Интеграция структуры.

Интеграция – процесс достижения единства усилий всех подразделений организации, для реализации ее задач и целей.

Единство целей организации является элементом процесса планирования и организации. Оно не дает возможность подразделениям организации «тянуть» ее в разных направлениях и распылять ее силы. Необходима концентрация усилий всех сотрудников на общих целях, а не только эффективная работа каждого подразделения или сотрудника на себя.

Существует несколько методов эффективной интеграции. Выбор метода зависит от среды, в которой действует организация. Административная школа предложила метод разработки правил и процедур, однако, этот метод действенен при устойчивой и прогнозируемой внешней среде. А так как внешняя среда быстро меняется, то более устойчивым является метод установления крепких личных связей и взаимоотношений, использования комитетов, временных рабочих групп, комиссий и межотдельских совещаний.

Тема 7 Управленческая стратегия

Вопросы темы:

1. Элементы стратегии.

2. Выбор стратегии.

3. Типы рыночных стратегий М. Портера.

4. Характер стратегий.

5. Формирование стратегии.

6. Методы стратегического анализа.

7. Стратегический анализ на основе построения кривой.

Стратегия по-гречески «искусство генерала». Великий мыслитель древности Аристотель говорил: «Благо всегда и везде зависит от соблюдения двух условий 1) правильное установление конечной цели всякого рода деятельности, 2) отыскание соответствующих средств, ведущих к конечной цели». Последнее сегодня называется стратегией. В менеджменте стратегия понимается как общая концепция того, как достигаются главные цели организации, решаются стоящие перед ней проблемы и распределяются необходимые для этого ограниченные ресурсы.

Управленческая стратегия – это система организационных решений, обеспечивающих реализацию миссии и целей фирмы. Стратегия оказывает долгосрочное воздействие на организацию. Если цели организации достигнуты, то необходимость в данной стратегии отпадает.

Стратегия дополняется и конкретизируется тактикой.

Тактика – совокупность управленческих решений, отражающих наилучший вариант реализации стратегии на среднем и низовом уровне управления с учетом существующих условий и новых или непредвиденных обстоятельств.

1. Элементы стратегии

1. Система целей, в которую входит миссия, общеорганизационные и специфические цели.

2. Приоритеты или ведущие правила распределения ресурсов между отдельными подразделениями. 

Ресурсы можно распределять по-разному. Можно направлять их на решение наиболее важных насущных проблем (это приоритетный подход), можно распределять пропорционально потребностям, и, если фирма богатая, то в полном соответствии с потребностями, а можно делить всем поровну (если фирме нужно «удержаться на плаву»).

Приоритетный подход в большей степени применяется в переломные моменты жизни организации, когда необходимо концентрировать силы на решающих направлениях. А остальные подходы применяют в период спокойного развития.

3. Третий элемент стратегии – это правила осуществления управленческих действий, таких как оценка работы организации, регламентация внутренних отношений, выполнение различных специальных операций и т.п. 

При формировании стратегии невозможно учесть все возникающие внутри и вне организации новые обстоятельства, которые не укладываются в концепцию стратегии, поэтому организация ставит и реализует стратегические задачи, которые дополняют и совершенствуют стратегию. Однако, если ситуация меняется коренным образом, то приходится обновлять и стратегию.

При помощи стратегических задач организация стремится приблизиться к своей главной цели, если же от нее приходится отступить, то решаются дополнительные задачи, дающие возможность получить дополнительную выгоду или избежать ущерба.

2. Выбор стратегии

Организация, как правило, имеет несколько стратегий. Главная из них -генеральная, отражающая способы осуществления миссии организации. Далее следуют - функциональные, отражающие пути достижения специфических целей организации (стратегии маркетинга, производства, финансов и т.п.) – это так называемые основные рабочие стратегии. Следом идут – специальные (например, стратегия банкротства), которые разрабатываются для особых случаев.

Наряду с функциональными стратегиями используются правила. 

Правила – это предписанные способы поведения в той или иной конкретной ситуации. Правила являются простейшими видами планов и предписывают выполнение той или иной задачи без указания сроков ее проведения. Разработать правила на все случаи жизни невозможно, поэтому их число ограничено.

Управлять при помощи правил легче, т.к. они дают больше определенности и особенно необходимы на низших уровнях иерархии.

Правила обеспечивают преемственность поведения, снимают необходимость действовать самостоятельно и уменьшают разногласия между людьми. Но вместе с тем, если правила начинают «жить собственной жизнью», то сковывается инициатива, порождается опасность слепого следования им, появляется организационная негибкость.

Набор правил, выполняемых в определенной последовательности, называются процедурой. Например, сдача экзамена, посещение врача и т.п.

Обстоятельства, определяющие выбор стратегии. Стратегия, прежде всего, определяется:

1. Миссией организации. Под воздействием внутренней и внешней среды миссия организации может корректироваться или полностью обновляться. Вслед за ней корректируется или обновляется стратегия.

2. Конкурентными преимуществами (более высокое качество продукции и услуг, низкие издержки, более удобное географическое положение, чем у конкурентов и т.п.). Конкурентные преимущества обеспечивают более высокую эффективность использования ресурсов фирмы и следовательно, дополнительную прибыль. Однако, они рано или поздно исчезают ввиду различных изменений в окружении фирмы, поэтому необходимо постоянно вести поиск новых конкурентных преимуществ.

3. Характером выпускаемой продукции, особенностями ее сбыта, послепродажного обслуживания, рынками и их границами. Например, стратегия производства молочных продуктов и компьютеров очень различны, т.к. первая ориентирована на регион, а вторая на весь мир.

4. Организационными факторами, такими как гибкость внутренней структуры рынка, системы управления и степенью бюрократизации.

5. Материальными, финансовыми, информационными и кадровыми ресурсами. Чем они больше, тем масштабнее будут проекты, реализуемые в соответствии со стратегией.
6. Творческим потенциалом. Здесь есть возможность осуществить более новаторскую и смелую стратегию с учетом последних достижений науки и практики.

7. Зависимостью организации от внешней среды и ранее принятых на себя обязательств. Если приходится действовать с оглядкой, то невозможно выработать эффективную стратегию.
8. Степенью рискованности деятельности организации. Стратегия должна предусматривать снижение экономического риска при освоении новой продукции, вложении денег в долгосрочные проекты.

9. Культурой управления, т.е. уровнем притязания и предприимчивости ее руководителей, их способностью к лидерству, созданию благоприятного климата в коллективе.

Процесс формирования стратегии состоит из трех частей:

1. На стадии разработки формируется цель.

2. Оцениваются рыночные возможности и ресурсы организации

3. Создаются общая концепция стратегии и в ее рамках набор вариантов. 
Варианты дорабатываются и далее при их выборе анализируются и оцениваются. Лучший вариант принимается в качестве базового и служит основой создания функциональных и специальных стратегий, подготовки стратегических и оперативных планов, программ, бюджетов.

Модели формирования стратегий. Были сформулированы экономистом Генри Минцбергом.

1. Плановая – рассматривает выработку стратегии, как полностью осознанный и контролируемый мыслительный процесс, который воплощается в строгом плане. Чаще всего используется при слиянии или поглощении организации. Такие стратегии создают специалисты – плановики, а руководитель является главным организатором их работы.

2. Предпринимательская – осуществляется на основе интуитивного понимания логики данного вида бизнеса и хорошего знания ситуации, что дает возможность предпринимателю сформулировать свое индивидуальное видение будущего и путей продвижения к нему.

3. Обучение на опыте – основана на возможной и необходимой постоянной корректировке стратегии с учетом новых данных в ходе ее реализации. К выработке такой стратегии привлекается максимальное число сотрудников организации различных регионов (эту модель называют «метод проб и ошибок»).

3. Типы рыночных стратегий М. Портера

Организационные стратегии можно условно разделить на две группы: а) стратегии функционирования и б) стратегии развития.

А) Стратегия функционирования определяется тем, как проявляет себя фирма в производстве и продаже продукции(оказании услуг). М. Портер выделяет четыре варианта таких стратегий:

1. лидерство в низких издержках;

2. дифференциация;

3. фокусирование.

4. портфельная стратегия

1). Чаще всего встречается такая стратегия как лидерство в низких издержках. Она характеризуется тем, что ориентирует организацию на получение дополнительной прибыли за счет экономии на постоянных затратах, т.е. постоянные затраты (оборудование, отопление, освещение, управление и т.п.) остаются неизменными, а объемы производства возрастают, поэтому постоянные затраты уменьшаются на единицу выпущенной продукции. Это дает преимущество перед конкурентами, т.к. есть возможность продавать дешевле или при той же цене получать дополнительную прибыль. 

Такая стратегия эффективна в том случае, если главной конкуренцией является – ценовая, если продукция стандартна или однородна, используется всеми одинаковым способом, и мало возможностей ее разнообразить, если покупатели – крупные фирмы, имеющие экономические выгоды при массовых покупках. Однако реализация на практике данной стратегии осложняется инфляцией, сложностью переориентации массового производства на новые товары и услуги, привлекательностью для конкурентов в виду отсутствия серьезных препятствий для проникновения.

2). Для стратегии дифференциации характерно то, что фирма концентрирует свои усилия на нескольких приоритетных направлениях, где пытается достичь превосходства за счет уникальности продукции. 

Вариантов такой стратегии очень много, т.к. дифференциация специфична для каждой отрасли. Это увеличение и разнообразие товаров (услуг), улучшение их качества. При этом дифференциация связана со значительными затратами и следовательно ее успех зависит от покрытия их прибылью. В связи с этим предыдущая стратегия не может быть полностью отброшена. 

Стратегия дифференциации возможна: - если для ее реализации имеется достаточное число разнообразных способов; - если покупатели привязаны к фирме и хорошо воспринимают новинки; - если их вкусы и потребности значительно различаются и не удовлетворены стандартными товарами и услугами, все это позволяет установить цену покрывающую затраты. Если покупатели не оценят новинки или уникальность окажется мнимой, то позиции конкурентов усилятся.

3). Стратегия фокусирования основана на выборе сегмента отраслевого рынка и достижения конкурентных преимуществ, путем реализации одной из первых двух стратегий.

Помимо перечисленных М. Портер выделяет портфельную стратегию.

4). Портфельная стратегия – ориентирует на производство широкого ассортимента товаров и услуг, находящихся на различных стадиях жизненного цикла, так выпуск одних товаров приносит прибыль к выпуску других фирма только приступает, а от выпуска третьих отказывается в виду снижения прибыли. Эта стратегия обеспечивает стабильные доходы в любой момент времени.

Б) Стратегия развития – в качестве объекта выбирается потенциал и конкурентные преимущества фирмы.

В настоящее время можно говорить о трех видах стратегии развития:

1. рост (умеренный рост)

2. сокращение

3. комбинирование

Стратегия роста (или умеренного роста) присуща молодым фирмам, стремящимся в кратчайшие сроки занять лидирующее положение или фирмам, находящимся на острие научно-технического прогресса.

Эта стратегия обеспечивает наращивание конкурентных преимуществ фирмы и ее подразделений за счет внедрения на новые рынки, разнообразия продукции и услуг, постоянных нововведений. Например, фирма Mikrosoft – производство компьютерных программ.

Стратегия сокращения. Возникает в периоды перестройки организаций, когда нужно избавиться от всего устаревшего, мешающего продвижению вперед (ликвидация лишних подразделений, уход из неперспективных сегментов рынка и т.п.)

Комбинированная стратегия. Включает в себя элементы предыдущих стратегий, т.е. одни подразделения быстро развиваются, другие умеренно, третьи стабилизируются, а четвертые сокращаются. В зависимости от сочетания этих стратегий организация будет иметь или общий рост или общую стабилизацию или общие сокращения потенциалов и масштабов деятельности. (Встречается на практике чаще всего).

4. Характер стратегии

Выделяют три вида стратегий:
1. Наступательная – реализуется через увеличение разнообразия выпускаемых товаров и услуг (например, диверсификация производства), развитие рынка и активизация поведения на нем.

Диверсификация производства:

А) вертикальная – предполагает внедрение в сферу деятельности поставщиков и потребителей, т.е. предыдущие и последующие звенья технологической цепи. Например, мясоперерабатывающие комбинаты могут обзавестись животноводческими фермами и торговыми точками.

Б) горизонтальная – когда фирма проникает в смежные отрасли, используя сходную технологию, сырье и т.п. с целью повышения экономической устойчивости организации. Например, авиастроительный завод может начать выпуск автомобилей, используя свои высокие технологии – так появился шведский автомобиль SAAB – 9000.

Диверсификация осуществляется в форме прямого и портфельного инвестирования, а также кооперации.

Прямое инвестирование – строительство или реконструкция реальных производственных объектов.

Портфельное инвестирование – приобретение пакетов акций соответствующих фирм, что позволяет организации увеличивать производственный потенциал и активы, войти в новую отрасль.

Кооперация происходит в формах: - технологического обучения; - помощи в освоении новинок; - в исследовании и разработках; - в производстве и сборке на совместных предприятиях. 

Наступательная стратегия сложна и рискованна. Она оправдана лишь в тех случаях, когда имеется точный выбор круга производимых товаров и услуг и есть возможность, преодолев барьер высоких расходов одолеть конкурентов и лидировать в течении нескольких лет.

2. Наступательно – оборонительная (стратегия стабилизации) – реализуется в условиях перестройки деятельности предприятия, когда уходят из неперспективных сфер, продают непрофильные предприятия и одновременно модернизируют и расширяют существующее производство, совершенствуя выпускаемую продукцию и услуги, захватывая тем самым новые сегменты рынка.

3. Оборонительная (стратегия выживания) – используется, когда задача фирмы выжить и укрепить пошатнувшееся положение. При этом сокращаются масштабы деятельности, вводится тотальная экономия, теряется ряд позиций на рынке без завоевания новых.

5. Формирование стратегии

Без знания будущего невозможно принятие обоснованных решений. Совокупность научных методов, позволяющих предугадать это будущее, получило название прогнозирование.

Прогнозирование начинается с анализа экономических, социальных, технологических и других процессов, происходящих в фирме и ее окружении, связи между ними, оценки сложившейся ситуации и выявление узловых проблем. На основе анализа формируется прогноз – это система аргументированных представлений о направлениях развития и будущего состояния организации и ее окружение, т.е. кадрового, производственного, научно-технического потенциала, возможных направлениях и желательных результатах деятельности. Эти представления сопоставляются и анализируются. Пробелы, оставленные прогнозами заполняют допущения.

Прогнозы разрабатываются в виде совокупности качественных описаний будущего объекта, его количественных оценок, показателей степени вероятности их достижения. В самом простом случае прогноз – это утверждение о возможности или невозможности наступления события.

На практике применяются несколько методов прогнозирования.

1. Экстраполяция или проекция «в будущее» (наиболее простой): автоматическое перенесение в него существующих в прошлом тенденций развития организации, т.е. на основе наблюдений за 5- 10 последних лет строится график развития, который точно в таком же виде переносится в будущее. Он пригоден только для стабильных контролируемых условий, которые в обозримом будущем меняться не должны. Если в будущем условия деятельности организации ожидаются не очень стабильными, но при этом связи между событиями все же просматриваются для прогнозирования, могут использоваться более сложные методы, в основе которых лежат математические модели.

2.  Математические модели – составляют суть генетического подхода, с помощью которого на основе знаний прошлых событий, современной ситуации, направления и темпов ее изменений можно нарисовать приблизительную картину будущего. Однако, будущее настолько неопределенно, что применение генетического подхода на практике не имеет смысла, поэтому применяется метод экспертных оценок.

3. Метод экспертных оценок – основывается на сопоставлении по интересующему вопросу мнении специалистов, в соответствующих областях. Этот метод составляет основу нормативного подхода к прогнозированию, он непосредственно дает видение будущего, которое служит исходным моментом для поиска возможных стратегий его достижения.

На основе экспертных оценок составляют сценарий.
Сценарий – подробное описание предполагаемых событий с определенной степенью вероятности ведущих к предсказанному состоянию объекта управления или возможным последствиям сделанного выбора. Разрабатывается в трех вариантах:

1. Оптимистичный – в надежде на благоприятные условия в будущем.

2. Реалистичный – исходя из нормальных средних условий.

3. Пессимистичный – дела могут пойти совсем плохо.

6. Методы стратегического анализа

Портфельная матрица. Сегодня процесс прогнозирования и выработки стратегий в западных фирмах осуществляется с помощью построения «портфельных матриц». Матрицы имеют форму таблиц, чьи строки и столбцы отражают наиболее важные условия существования и действия фирмы. В квадранте образуемом пересечением строки и столбца приводится стратегия, которой должна придерживаться фирма исходя из особенностей сочетания каждой пары таких условий. Так обобщаются множество различных данных о развитии фирмы и среды (характеристика товара, целевых рынков, потребителях, новой продукции, экономической, технической и политической ситуации). Результаты позволяют оценить текущее положение фирмы, ее будущее, используются для планирования и выбора стратегии.

Самым известным методом оценки положения фирмы и ее стратегических перспектив является «SWOT-анализ» («сила», «слабость», «возможности», «угрозы»).

Его суть в выявлении возможностей и угроз фирмы, а также оценка сильных и слабых сторон внутреннего потенциала фирмы (прежде всего в сферах производства, финансов, маркетинга, научных исследований, разработок).

	
	Возможности

(от 0 до 10 баллов)
	Угрозы

(от 0 до 10 баллов)

	Сильные стороны
	1.получение максимальной отдачи от используемых ресурсов
	3.борьба с опасностями за счет использования внутренних ресурсов

	Слабые стороны
	2.использование возможности для преодоления недостатков
	4.укрепление потенциала для предотвращения опасности




1. комбинация сильных сторон и предоставляющихся возможностей предопределяет направление стратегии на получение максимальной отдачи от последних

2. комбинация слабых сторон и возможностей, нацеливает стратегию на использование этих возможностей для преодоления существующих недостатков

3. комбинация сильных сторон и угроз, ориентирует стратегию на борьбу с опасностями за счет использования имеющихся внутренних резервов

4. комбинация слабых сторон и угроз, задает необходимость выработки такой стратегии, которая позволила бы организации не только укрепить свой потенциал, но и предотвратить возможные опасности из внешнего окружения.

Необходимо помнить, что неиспользованные возможности могут стать угрозами, если ими воспользуются конкуренты и наоборот, предотвращенные угрозы могут создать дополнительные возможности.

Возможности и угрозы оцениваются по степени влияния на организацию от 0-10 баллов, а вероятности от 0-1. На основе этого составляется матрица позиционирования возможностей и матрица позиционирования угроз. 

Матрица позиционирования возможностей

	Влияние открывающихся 

 возможностей

Вероятность возникновения ситуаций
	Сильное влияние
	Умеренное влияние
	Слабое влияние

	Высокая вероятность
	Обязательно реализовать
	Обязательно реализовать
	Реализовать при наличии ресурсов

	Средняя вероятность
	Обязательно реализовать
	Реализация при наличии ресурсов
	Не рассматривать

	Низкая вероятность
	Реализация при наличии ресурсов
	Не рассматривать
	Не рассматривать


В столбцах матрицы представлена предполагаемая степень влияние открывающихся возможностей на положение для организации, а в строках вероятности возникновения соответствующих ситуаций. На их пересечении показаны необходимые действия по реализации соответствующей стратегии.

В столбцах матрицы отражается возможное состояние организации при осуществлении угрозы, а в строках вероятность ее наступления. В квадрнатах матрицы приводятся необходимые действия по реализации соответствующей стратегии.

Матрица позиционирования угроз

	Возможное состояние при осуществлении угрозы

Вероятность наступления угрозы
	Угроза разрушения
	Критическое состояние
	Тяжелое состояние
	«Легкие ушибы»

	Высокая вероятность
	Немедленное устранение, вследствие большой опасности
	Немедленное устранение, вследствие большой опасности
	Опасность средняя, устраняется во вторую очередь
	Следить за ситуацией, готовиться к действиям,

не спешить

	Средняя вероятность
	Немедленное устранение, вследствие большой опасности
	Опасность средняя, устраняется во вторую очередь
	Следить за ситуацией, готовиться к действиям
	Контролировать ситуацию, готовиться к действиям

	Низкая вероятность
	Опасность средняя, устраняется во вторую очередь
	Следить за ситуацией, готовиться к действиям
	Контролировать ситуацию, с действиями не спешить
	Контролировать ситуацию, с действиями не спешить


Распространенным инструментом анализа и формирования стратегии является:
Портфельная четырехквадрнатная матрица Бостонской консультативной группы (БКГ)

	Доля рынка

Темпы роста рынка
	Большая
	Маленькая

	Высокий
	2. «Звездные продукты» (финансы генерируются)
	1. «Трудные дети» (финансы потребляются)

	Низкий
	3. «Дойные коровы» (финансы генерируются)
	4. «Собаки» (бесперспективные)


Эта матрица в качестве главных факторов рассматривает рост спроса на продукцию и долю рынка, по сравнению с основными конкурентами. Она позволяет сопоставить позиции подразделений фирмы, выявить лидеров, генерирующих финансовых средств и аутсайдеров, потребляющих их. В соответствии с четырьмя вариантами комбинаций факторов успеха подразделение может занимать на рынке четыре стратегических исходных позиции:

1. Позиция растущих продуктов «трудные дети». Характеризуется высоким спросом и небольшой, но растущей долей рынка, для увеличения последнего нужны вложения (дополнительные). Финансовые средства только потребляются

2. «Звездные продукты». Хорошо раскупаются, высокий спрос, большая доля рынка, что обеспечивает высокие прибыли. Для укрепления и расширения позиции требуются дополнительные затраты

3. «Дойные коровы» (высокоприбыльные продукты). Темп роста рынка низкий, доля рынка большая. Характеризуется низким спросом и значительной долей застывшего рынка. Значительные инвестиции не требуются, наличность генерируется.

4. «Собаки» - бесперспективные продукты, спрос и доля рынка низкие, находящиеся в процессе свертывания. Финансовые ресурсы лишь потребляются.

Матрица БКГ предназначена для многопрофильной корпорации со многими подразделениями между которыми необходимо оптимизировать распределение ресурсов, определять стратегии и решать судьбу. Она позволяет дать ответ на вопросы: какой бизнес требуется развивать, какую линию в этой сфере должна выбрать фирма, как наилучшим образом распределить ресурсы.

Матрица Мак – Кинси.

Представляет собой усовершенствованную матрицу БКГ. Позволяет позиционировать фирмы на рынке относительно его (рынка) привлекательности и конкурентоспособности.

	Конкурентные преимущества

Привлекательность рынка
	Высшие
	Средние
	Низкие

	Высокая
	Инвестирование и рост
	
	Зарабатывать и защищаться

	Средняя
	
	Зарабатывать и защищаться
	

	Низкая
	Зарабатывать и защищаться
	
	«Снимать» урожай и защищаться


Привлекательность– обобщенная оценка емкости рынка, общая ситуация на нём, темпы его роста, положение с трудовыми ресурсами, цикличность спроса, динамика цен, тенденции изменения положения конкурентов и пр.

Конкурентные преимущества определяются совокупностью таких характеристик, как производственный, финансовый, научно-технологический, кадровый потенциал фирмы, доля рынка, темпы и ключевые факторы роста прибыли, состояние технологии, имидж, качество руководства и персонала. 

Числовые значения по каждому фактору устанавливаются с помощью экспертов, по шкалам от 1-5 или 0-1, чем важнее фактор, тем большее числовое значение ему присваивается. Девятиквадрантность матрицы позволяет осуществлять более точный анализ позиции фирмы на рынке. 

Матрицы используются также для прогнозирования наиболее вероятных направлений деятельности фирм – конкурентов и корректировки в соответствии с этим собственных стратегий.

7. Стратегический анализ на основе построения кривых

Помимо матриц в процессе формирования стратегий используют различного рода кривые – «опыта», «жизненного цикла» и т.п.

Кривая «опыта» (обучения) представляет собой полученную путем наблюдений или прогнозирования, зависимость между объемом производства и себестоимостью единицы продукции. Обычно при каждом удвоении масштабов производства себестоимость сокращается примерно на 20-30%. Это происходит за счет экономии на постоянных затратах, выявления скрытых резервов, накопления производственного и коммерческого опыта, улучшения организации производства, повышения квалификации, совершенствования технологий. 

Кривая позволяет проследить динамику издержек и определить примерную величину затрат в любой интересующий момент. Она наглядно демонстрирует, что главным условием снижения затрат является расширение сбыта.

Кривая «жизненного цикла» характеризует зависимость между объемом сбыта продукта и фазами его жизненного цикла на рынке. Каждой из фаз соответствуют свои стратегии:

Фазы:

1. внедрение продукта на рынок – интенсификация рекламы, развитие системы сбыта

2. рост продаж - увеличение доли контролируемого рынка, с помощью стимулирования рекламы и усилий по продвижению продукции.

3. насыщение спроса – его стимулирование, в том числе, с помощью изменения цен в соответствии с условиями конкуренции.

4. «застой» продаж – совершенствование сбытовой сети, уменьшение затрат на рекламу и подготовка к снижению цен.

5. спад – снижение цен, сокращение маркетинговых усилий, постепенное сокращение сбыта.

Теория «жизненного цикла» позволяет своевременно определить «переломные точки» в области продаж и привести возможности фирмы в соответствие с требованиями рынка.

Метод PIMS (пи,ай,эм,эс) Основывается на установлении количественных характеристик, влияния 37-и производственных и рыночных факторов на конечный результат работы фирмы не зависимо от её размеров и деятельности.

Факторы (основные десять):
1. вертикальная интеграция – характеризуется отношением объема чистой продукции к обороту.

2. капиталоемкость – высокий уровень которой уменьшает прибыль и рентабельность.

3. относительное качество продукции - процент брака.

4. производительность – оборот на одного работающего 

5. конкурентная позиция – большая доля рынка обеспечивает высокую прибыль

6. изменение доли рынка, – чем выше темпы его роста, тем выше прибыль

7. инновационная деятельность – характеризуется долей затрат на исследования и разработки в обороте.

8. качество продукции – характеризуется разностью между долей ее оборота, однозначно превосходящей долю оборота всех конкурентов, и аналогичной или худшей, чем у конкурентов продукции (т.е. Ваш оборот намного выше, чем у конкурентов, а Ваша продукция аналогична или хуже, чем у конкурентов).
9. частота производственных заказов.

10.объем сбыта в абсолютном выражении и пр.

В основе метода лежит рентабельность инвестируемого капитала, на которую влияют перечисленные факторы. Зная уровень рентабельности при конкретных значениях факторов или их сочетаний, фирма может выбирать для себя эффективные стратегии.

Тема № 8. Принятие и реализация управленческих решений

Вопросы темы:

1. Организационные решения.

а) запрограммированные решения

б) незапрограммированные решения

в) компромиссы

г) флюгерная тактика

2. Подходы к принятию решений

а) интуитивные решения

б) решения, основанные на суждениях

в) рациональные решения

3. Этапы рационального решения проблемы

а) диагностика

б) ограничения

в) альтернативы (определение, оценка, выбор)

4. Реализация и обратная связь

5. Факторы, влияющие на процесс принятия решений

а) личностная оценка руководителя

б) среда принятия решений (определенность, риск, неопределенность, время и изменяющаяся среда)

в) информационные ограничения

г) поведенческие ограничения

д) негативные последствия

е) взаимозависимость решений.

Организационные решения

Принятие решений – процесс выбора, курса, действий из двух или более альтернатив. Решение – это выбор альтернатив. Менеджеры принимают большое количество решений на стадиях планирования, организовывания, мотивирования и контроля.

Организационное решение – это выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные, занимаемой им должности. Цель организационного решения – обеспечение движения к поставленным перед организацией задачам.

а) запрограммированные решения – результат реализации, определенных последовательных шагов или действий подобных тем, что предпринимаются при решении математических уравнений. Как правило, число возможных альтернатив ограничено, и выбор должен быть сделан в пределах направлений, заданных организацией.

 Например, при расчете медсестер в больнице исходят из 1 медсестры на 10 больных, если на этаже 50 больных, следовательно, нужно 5 медсестер. Также начальник финансового отдела при инвестировании капитала выбирает наиболее выгодное вложение путем простого расчета.

Программирование – важное вспомогательное средство при принятии эффективных решений, которое снижает вероятность ошибки руководства, а подчиненным экономит время, давая возможность пользоваться шаблонным расчетом.

Руководителю очень важно иметь уверенность в том, что процедура принятия решения, в самом деле правильна и желанна. Более того, необходимо сообщать сотрудникам, которые будут принимать решения, основания для его принятия, а не просто предложить само принятие. Эффективность принятия решений повышается при эффективном обмене информацией.
б) незапрограммированные решения – требуются в ситуациях, которые в определенной мере новы, внутренне не структурированы и сопряжены с неизвестными факторами. Поскольку заранее невозможно составить конкретную последовательность необходимых шагов, руководитель должен разработать процедуру принятия решения. Это решения следующего типа: цели организации, улучшение продукции, усовершенствование структуры управления, усиление мотивации и т.д.

На практике не многие управленческие решения оказываются запрограммированными или незапрограммированными в чистом виде. Почти все они оказываются между крайними вариантами. Не многие запрограммированные решения настолько структурированы, что личная инициатива лица, принимающего их, целиком исключается. С другой стороны, даже в ситуации самого сложного выбора, методология запрограммированных решений может быть полезна.

в) компромиссы  В деле руководства организациями встречается очень мало ситуаций, настолько однозначных, что результатом наилучшего решения будет одно только благо. На практике редко приходиться руководителю принимать решения, которые не имели бы отрицательных последствий. Эффективно работающий руководитель понимает и принимает как факт то, что выбранная им альтернатива, может иметь недостатки, возможно значительные, т.о. он идет на компромисс. Решение принимается постольку поскольку, с учетом всех факторов оно представляет наиболее желательным с точки зрения конечного эффекта.

г) флюгерная тактика – это непринятие решения. Обычно, считается, что это хуже, чем принятие плохого решения. Однако существуют ситуации, когда непринятие решения будет хорошим выбором, который даст возможность получить дополнительную информацию, если позволяет время.

2. Подходы к принятию решения.

При принятии решения необходимо учитывать два момента:

1) принимать решения, как правило, сравнительно легко; трудно принять хорошее решение

2) принятие решения – психологический процесс. Нами движет либо логика, либо чувства, поэтому, принимаемые руководителем решения могут варьироваться от спонтанных до высокологичных. На него действуют такие психологические факторы, как социальные установки, накопленный опыт, личностные ценности.

Процесс принятия решения может иметь интуитивный, основанный на суждениях или рациональном решении, характер.

а) интуитивное решение – выбор, сделанный на основе ощущений того, что он правильный. При этом не взвешиваются «за» и «против» и не нуждаются в понимании ситуации. Выбор делается озарением или шестым чувством – это и есть интуитивное решение. В то время, как увеличение количества информации о проблеме оказывает заметную помощь  руководителю среднего звена, представителям высшего звена по-прежнему приходится опираться на интуитивные управленческое ноу-хау.

б) решения, основанные на суждениях – это выбор, обусловленный знаниями и накопленным опытом. Логика таких решений не очевидна. Их принимают, опираясь на здравый смысл, выбирая альтернативу, которая принесла успех в похожей ситуации в прошлом. Многие ситуации в организациях повторяются и принимаемое ранее решение может сработать сейчас не хуже, чем прежде.

Например, найм на работу из определенных учебных заведений (курсов, университетов).

 В сложной ситуации рискованно опираться на быстрое и дешевое решение на основе суждения. Необходимо учесть все факторы и сопоставить их, т.к. опираясь на опыт можно упустить альтернативу, более эффективную, чем знакомые варианты. Адаптация к новому и сложному – не простое дело, однако руководителю необходимо рационально подходить к решению проблемы.

в) рациональное решение проблем – этот процесс, т.е. нескончаемая последовательность взаимосвязанных шагов.

Для решения проблем требуется не единственное решение, а совокупность выбора. В виде алгоритма это выглядит следующим образом.


3. Этапы рационального решения проблем

а) диагностика проблемы – это первый шаг на пути ее решения. Диагноз должен быть полным и правильным. Полностью определить проблему зачастую сложно, поскольку все части организации взаимосвязаны. Так, например, ошибки управляющего отделом маркетинга повлияют на работу всей организации. В крупной организации сотни таких взаимосвязей. Поэтому правильно определить проблему значит на половину её решить. Диагностика часто становиться процедурой в несколько шагов с принятием промежуточного решения.

Первый шаг – диагностирование – установление симптомов затруднений или имеющихся возможностей. Существуют общие симптомы болезни: - низкие: прибыль, сбыт, производительность, качество; - чрезмерные издержки; текучесть кадров и т.д.

Выявление симптомов помогает решить проблему в общем виде.

Второй шаг. Для выявления причин возникновения проблемы необходимо собрать и проанализировать внутреннюю и внешнюю информацию. Однако большое количество информации не всегда повышает ее качество. В ходе наблюдений необходимо видеть разницу между релевантной и неуместной информацией, уметь отделять одну от другой. 

Релевантная, т.е. относящаяся к делу информация –это  данные, касающиеся только конкретной проблемы человека, цели и периода времени.

Поскольку релевантная информация - это основа решения, то необходимо добиваться, по возможности, ее максимальной точности и соответствия проблеме. 

Так, например, если рабочие считают, что руководство склонно видеть причину неприятностей в них, они сознательно или несознательно предоставляют информацию, более благоприятно освещающую их позицию. Если руководитель не поощряет честность, работники могут сообщать то, что желает слышать их начальник.

б) формулировка ограничений и критериев принятия решений При диагностировании проблемы руководитель должен отдавать себе отчет в том, что именно можно с ней сделать.

Принятые решения должны быть реалистичными, т.е. руководитель и организации должны обладать достаточным количеством ресурсов, для реализации принятых решений. Ограничения корректирующие действия руководителя и сужающие возможности в принятии решений, могут быть внешними, например, законы, которые руководитель организации не может изменить, и внутренними – отсутствие достаточного количества ресурсов.

Прежде чем переходить к определению альтернатив, необходимо определить суть ограничений. Некоторые общие ограничения: неадекватность средств, недостаточное число работников требуемой квалификации, неспособность закупить ресурсы по приемлемым ценам, потребность в дорогой технологии, острая конкуренция, законы и этические соображения. Существенным ограничением является также сужение полномочий менеджеров среднего звена или всех членов организации.

Руководителю необходимо определить стандарты (или критерии) по которым предстоит оценивать альтернативные варианты выбора. Они выступают в качестве рекомендаций по оценке решений. Например, стоимость, экономичность, вместимость, привлекательность – для автомобиля.

в) альтернативы. 

- выявление альтернатив. На этом этапе руководителю надо сформулировать набор альтернативных решений. Число решений должно быть достаточным, чтобы можно было выбрать и, не должно быть слишком большим, чтобы не внести путаницу. Нельзя забывать о таком решении, как непринятие никакого решения. Необходимо оценить эту ситуацию, чтобы выбранная альтернатива была наиболее эффективной. Отобрав альтернативы необходимо оценить их.

- оценка альтернатив. К ней следует подходить только после того как будет составлен список всех альтернатив. Следует помнить, что принятие любой из них сопряжено с отрицательными аспектами и компромиссами. Необходимо при оценке иметь критерии принятия решения. 

В бизнесе, например, прибыль неизменная потребность и высший приоритет, поэтому решения можно представить в деньгах и в виде оценки их воздействия на прибыль. В некоммерческих организациях главная цель предоставление услуг при минимальных затратах, поэтому деньги используют для сравнения последствий решений в сходных организациях 

При оценке возможного решения руководитель принимает во внимание степень неопределенности и риска, определяя вероятность осуществления каждого возможного решения.

- окончательный выбор альтернатив. Если проблема правильно определена, а альтернативные решения тщательно оценены, принять решение сравнительно просто. Однако если проблема сложна и приходиться принимать множество компромиссов или информация и анализ субъективны, то может случиться, что ни одна из альтернатив не будет лучшим выбором. В этом случае главная роль принадлежит хорошему суждению и опыту.

Однако, из-за нехватки времени и невозможности учесть всю информацию, руководитель редко достигает окончательного решения. Ему приходится выбирать «удовлетворительное» или «приемлемое» направление действия, но не обязательно наилучшее из возможных.

4. Реализация и обратная связь

Простой выбор направления действия имеет малую ценность для организации. Решение должно быть реализовано. Эффективным оно будет тогда, когда будет признано теми, кого оно затрагивает.

Чаще всего руководителю приходится убеждать сотрудников в правильности принимаемого им решения. Подход «я прав, т.к. я начальник» – уже не срабатывает. Поэтому необходимо привлекать других сотрудников к процессу принятия решения, чтобы был понятен смысл выбора именно этого решения. Однако, бывают ситуации, когда руководитель вынужден принимать решение не консультируясь с другими сотрудниками.

На схеме показаны фазы, следующие за принятием решения и относящиеся к разрешению проблемы.

Алгоритм принятия решения.
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- обратная связь – это еще одна фаза, входящая в процесс принятия управленческих решений, и начинающаяся после того, как решение начало действовать. На этой фазе происходит измерение и оценка последствий  решения или сопоставление фактических результатов с теми, которые надеялись получить. На этом этапе есть возможность скорректировать решение, пока организации не нанесен значительный ущерб (эту роль играет тактика и решаемые ей задачи, которые достаточно малы по сравнению со стратегией).

5 Факторы, влияющие на процесс принятия управленческих решений.

Таких факторов шесть:

А) Личностные оценки руководителя. Содержат субъективное ранжирование важности, качества, блага.

Все управленческие решения построены на фундаменте чьей-то системы ценностей. Каждый человек обладает своей системой ценностей, которая определяет его действия и влияет на принимаемые решения. Ценностные ориентации влияют на способ принятия решений.

Например, в системе ценностей:

· американских управляющих явно заметен перекос в сторону экономики, политики и науки в противовес социальным, религиозным и эстетическим аспектам;

· австралийские руководители предпочитают «мягкий» подход к управлению и уделяют значительное внимание своим подчиненным;

· южно-корейские руководители большое значение придают силе и плохо воспринимают проблемы других;

· японские – демонстрируют уважение к вышестоящим и отличаются высокой преданностью компании.

Еще одним типичным затруднением при определении оптимальных альтернатив является среда, в которой принимается решение.

Б) Среда принятия решения. При принятии управленческих решений всегда важно учитывать риск и уровень определенности, с которым можно прогнозировать результат. В ходе оценки альтернатив и принятия решений руководитель должен прогнозировать возможные результаты в разных обстоятельствах. Эти обстоятельства традиционно классифицируются как условия определенности, риска и неопределенности.

- Определенность. Решение принимается в условиях определенности, когда руководитель точно знает результат каждого из альтернативных вариантов выбора. Например, возможность установить затраты на какой-то срок, зная арендную плату, стоимость материалов и рабочей силы. Условия определенности довольно редки.

- Риск. К решениям, принимаемым в условиях риска, относятся такие, которые не являются определенными, но вероятность каждого результата известна. Вероятность определяется как степень возможности совершения данного события, измеряется от 0-1. Сумма вероятности всех альтернатив равна 1.

Наиболее желательный способ определения вероятности – это объективность.

Вероятность объективна, когда ее можно определить: математическими методами или путем статистического анализа накопленного опыта.

Примеры объективной вероятности: 1) монета ложится вверх «решкой» в 50% случаев, или 2) прогнозирование страховой компанией уровня смертности населения. Примерный процент во втором случае определяют на основе имеющихся данных за прошлые года. По этим данным страховая компания определяет сколько страховых взносов она должна получить, чтобы оплатить страховые вознаграждения и иметь прибыль.

Существует несколько способов получения релевантной информации, позволяющей объективно рассчитать риск. Это различные статистические данные о структуре народонаселения, росте цен, распределении доходов, инфляции, заработной плате и т.д. При отсутствии информации организация путем анализа рынка может добыть ее своими силами. Анализ рынка не имеет статуса строгого научного исследования, хотя он и стал неотъемлемой частью деятельности почти всех крупных организаций. 

Если все-таки информации для объективной оценки вероятности недостаточно, то опыт подсказывает руководителю, что именно может случиться с высокой достоверностью. В данной ситуации руководитель использует суждение о возможности свершения альтернатив с субъективной или предполагаемой вероятностью.

Например, ставки на бегах, где информации и опыта недостаточно, чтобы установить объективную вероятность.

- Неопределенность. Решения принимаются в условии неопределенности, когда невозможно оценить вероятность потенциальных результатов. Иногда, требующие учета факторы, настолько новы и сложны, что насчет них невозможно получить достаточно релевантной информации. Неопределенность характерна в быстроменяющихся обстоятельствах. Она соответствует социокультурной, политической и наукоемкой среде.

Например, разработка министерством обороны исключительно сложного нового оружия изначально неопределенна, т.к. неизвестно, будет ли получен действительный эффект и когда это случится.

Сталкиваясь с неопределенностью, руководитель может использовать две основные возможности:

-попытаться получить дополнительную релевантную информацию и еще раз проанализировать проблему, учитывая накопленный опыт и интуицию.

-действовать в точном соответствии с прошлым опытом. Это используется, когда не хватает времени для сбора дополнительной информации или затраты на нее слишком велики.

- Время и изменяющаяся среда. С ходом времени ситуация может изменяться настолько, что критерии для принятия решения станут не действительны. Решения следует принимать и воплощать в жизнь, пока информация и допущения, на которых основаны решения, остаются релевантными и точными. Учет фактора времени иногда заставляет руководителя опираться на суждения или интуицию, тогда как в нормальных условиях предпочли бы расчет.

В) Информационные ограничения. 
Информация необходима для рационального решения проблем. Однако она порой недоступна или стоит очень дорого. В ее стоимость следует включать:

· время, затраченное на ее сбор;

· фактические издержки, связанные с анализом рынка, оплатой машинного времени, использование услуг внешних консультантов и т.д.

Руководитель должен объективно оценить, насколько существенна выгода от полученной информации и насколько она дорогостоящая. Выгода и издержки оцениваются руководителями по большей степени субъективно, что в особенности относится к оценке руководителем стоимости собственного времени. Дополнительная информация – это не всегда дополнительная выгода, т.к. существуют временные ограничения и ограничения в усвоении менеджерами все большего количества информации.

Г) Поведенческие ограничения: многочисленные психологические факторы и личные особенности сказываются на процессе принятия решения.

Например, 1) руководитель перегруженный работой и информацией может быть не в состоянии воспринять серьезность проблемы или упустить открывающиеся возможности; 2)менеджер может чувствовать раздражение начальника при появлении проблем, и намеренно скрывать их, чтобы «хорошо выглядеть»; 3) руководитель может продолжать инвестировать сомнительный проект, т.к. он уже много лет это делает; 4) менеджер может не поддержать выдвинутый проект в силу личной неприязни. Как видно, многие факторы, затрудняющие коммуникации, влияют на принятие решений.

Д) Негативные последствия. Принятие управленческих решений является искусством нахождения эффективного компромисса, т.к. почти всегда выигрыш в одном – это проигрыш в другом. 

Например, улучшение качества продукции ведет за собой рост издержек и потерю части покупателей из-за возросшей цены. Установка автоматической линии приведет к увольнению лояльных рабочих. Упрощение технологии приведет к использованию монотонного труда неквалифицированных работников, что всегда ведет к увеличению прогулов.

 Проблема принятия решения состоит из сопоставления плюсов и минусов в целях получения наибольшего общего выигрыша. Руководителю часто приходится выносить субъективные суждения о том, какие негативные побочные эффекты допустимы. Однако, нарушение закона и этических норм – не приемлемы и трактуются как ограничения.

Е) Взаимозависимость решений. В организации все решения взаимозависимы. Принятие одного важного решения ведет за собой принятие сотен мелких. Например, закупка нового оборудования отразится не только на производственном отделе, но и на отделах сбыта и маркетинга. Если менеджер находящийся на нижнем уровне иерархии способен разглядеть взаимозависимость решений во всей системе управления, то это дает ему шанс на повышение в должности.

Тема № 9. Моделирование управленческих решений.

Вопросы темы:

1. Модель и необходимость моделирования.

а) сложность

б) экспериментирование

в) ориентация управления на будущее

2. Типы моделей

а) физическая 

б) аналоговая

в) математическая

3. Процесс построения модели

а) постановка задачи

б) построение модели

в) проверка модели на достоверность

г) применение модели

д) обновление модели

4. Общие проблемы моделирования

а) недостоверные исходные допущения

б) информационные ограничения

в) страх пользователей

г) слабое использование на практике

д) чрезмерная стоимость

5. Обзор моделей науки управления

а) теория игр

б) модели теории очередей

в) модели управления запасами

г) модели линейного программирования

д) имитационное моделирование

е) экономический анализ

6. Методы принятия решений

а) платежная матрица

б) дерево решений

1. Модель и необходимость моделирования

Модель – представление объекта, системы или идеи в некоторой форме отличной от реального образца.

Главной характеристикой модели можно считать упрощение реальной жизненной ситуации, к которой она применяется. Форма модели намного проще реальной жизни. Она помогает руководителю понять задачи, совместив свой опыт и способность к суждению с опытом и суждениями эксперта. Сложность многих ситуаций, складывающихся в организациях, невозможно проэкспериментировать в реальной жизни. Существует набор факторов, которые обуславливают применение моделей:

Факторы, обуславливающие применение модели:

а) Сложность –Реальный мир организации сложен и фактическое число переменных относящихся к конкретной проблеме значительно превосходит возможности человека. Постичь реальный мир можно, только упростив его с помощью моделирования.

б) Экспериментирование – Множество управленческих решений было бы желательно опробировать, и проверить экспериментально альтернативные решения проблемы. Прямое экспериментирование довольно дорого и занимает много времени. Так, например, изготовление тысячи различных автомобилей или компьютеров, в которых заменена одна только деталь. Однако определенные эксперименты в условиях реального мира могут и должны  быть выполнены. Только моделирование может здесь помочь.

в) Ориентация управления на будущее – невозможно наблюдать явление, которое еще не существует и может, никогда не состоится. Моделирование – единственный систематизированный способ увидеть варианты будущего и определить потенциальные последствия альтернативных решений, что позволяет из объективно сравнивать. 

2. Типы моделей.

Существует три типа базовых моделей. Это физические, аналоговые и математические.

А) Физические модели. Физическая модель представляет то, что исследуется с помощью увеличенного или уменьшенного описания объекта или системы. Например, синька чертежа завода, уменьшенные модели автомобилей и самолетов, миниатюрные модели административных корпусов и складов и т.д. Все эти физические модели помогают менеджерам до изготовления в настоящую величину объекта, проверить их свойства и качества.

Б) Аналоговые модели – представляют исследуемый объект аналогом, который ведет себя как реальный объект, но не выглядит как таковой. Например, график зависимости между объемом производства и издержками или организационная схема, показывающая цепи прохождения команд и формальную зависимость между индивидами и деятельностью. С помощью такой модели-схемы руководитель видит все проявления сложных взаимосвязей структуры организации без составления громоздкого перечня взаимосвязей всех работников.

В) Математические модели – в этой модели называемой также символической, используются символы для описания свойств и характеристик объекта или событий. Например, математической моделью является формула Эйнштейна Е=m*с2, показывающая взаимосвязь материи и энергии. Здесь символы заменяют реальность.

3. Процесс построения модели.

Построение модели, как и управление, это тоже процесс. Основные его этапы – это постановка задачи, построение, проверка на достоверность, применение и обновление модели.

а) Постановка задачи. Это первый и наиболее важный этап. Миллионы долларов расходуются ежегодно на поиск ответов на неверно поставленные вопросы. В этой ситуации руководителю важно уметь отличать симптомы проблемы от ее причины, т.к. наличие причины еще не говорит об ее истинности. Так, например, задержки в изготовлении аптекой лекарств – не обязательно нерадивость работников, а скорей всего нехватка (недопоставка) оборудования или реактивов из-за сбоя в работе  фармацевтических заводов.

б) Построение модели. Разработчик должен определить главную цель, т.е. какие выходные нормативы или информацию предполагается получить, используя модель. Необходимо знать какая информация требуется для построения модели. Так, в примере по изготовлению лекарств, нужно точно знать потребности по каждому препарату, характер закупаемых материалов и срок службы оборудования.

 Другие факторы, требующие учета – это расходы и реакция людей. Модель не должна стоить больше стоимости самой задачи. А также, чтобы очень сложная (не понятная) модель не была отвергнута пользователем, необходима совместная работа специалистов по науке управления и руководителя над составлением модели.

в) Проверка на достоверность. Один из аспектов проверки, заключается в определении степени соответствия модели реальному миру. Для этого определяют, все ли реальные компоненты встроены в модель. Это сложная задача, но часто ее решение показывает недостоверность модели. Второй аспект проверки – это установление в какой степени, получаемая с помощью модели информация действительно помогает руководству в решении проблемы. Хороший способ проверки модели – это опробование на ситуации из прошлого. И если модель точна, то с ее помощью можно выявить конкретные причины и использовать в разрешении производственных трудностей.

г) Применение модели. После проверки на достоверность модель готова к использованию. Но ни одну модель нельзя считать успешно выстроенной, если она не применяется на практике. В реальности, применение модели является самым тревожным моментом, т.к. руководители, как правило, недоиспользуют их из-за неумения ими пользоваться, и из-за недопонимания. Во избежание этого руководитель должен сам участвовать в разработке модели и должен быть обучен ею пользоваться.

д) Обновление модели. Даже если применение модели оказывается успешным, почти всегда она потребует обновления. Это происходит из-за изменения целей организации (или внешнего окружения), из-за появления новых поставщиков, потребителей, технологий и т.д. 

4. Общие проблемы моделирования.

Эффективность модели может быть снижена рядом потенциальных погрешностей, таких как: недостоверные исходные допущения, ограниченность в получении нужной информации, страхи пользователя, слабое использование на практике, чрезмерно высокая стоимость и т.д.

А) Недостоверные исходные допущения. Существуют такие предпосылки и допущения, которые  не поддаются проверке. Например, предположение о росте сбыта в будущем году на 10%. Поскольку такие предпосылки являются основой модели, точность последней зависит от точности предпосылок. В дополнение допущениям по поводу компонентов модели, руководитель формирует предпосылки относительно взаимосвязей внутри нее. Например, модель о производстве различных типов краски включает допущения относительно зависимостей между продажной ценой и прибылью, стоимостью материалов и рабочей силы. Точность модели зависит от точности этих взаимосвязей.

Б) Информационные ограничения – точность модели определяется точностью информации о ней. На точность информации влияет: сложность ситуации, подвижность внешней среды, игнорирование некоторых существенных аспектов, таких как психологические установки рабочих, ведущие к прогулам и т.п.

В общем случае построение модели наиболее затруднительно в условиях неопределенности. Здесь руководителю помогут только собственный опыт, способность к суждению, интуиция и помощь консультантов.

В) Страх пользователя. Основная причина недоиспользования модели, заключается в недопонимании руководителя получаемых с помощью модели результатов. Это ведет к страху ее использования. Руководители должны быть подготовлены к применению моделей и знать насколько значительно успех организации зависит от моделей и как они повышают способность эффективно планировать и контролировать работу организации.

Г) Слабое использование на практике. Страх, недостаток знаний, сопротивление переменам, ведут к слабому использованию моделей на практике. Для решения этой проблемы необходимо на стадии построения модели привлекать ее пользователей, чтобы они могли лучше понять вопрос, метод или предполагаемое изменение.

Д) Чрезмерная стоимость. Выгоды от использования модели должны с избытком оправдать ее стоимость. Здесь необходимо учитывать затраты времени руководителей высшего и низшего уровней на построение модели, сбор информации, расходы и время обучения, стоимость обработки и хранения информации.

5. Обзор моделей науки управления.

Число конкретных моделей также велико, как и число проблем. Вот некоторые, наиболее распространенные типы:

А) Теория игр – это метод моделирования оценки воздействия принятого решения на конкурентов. Разработана военными для учета возможных действий противника. В бизнесе используется для прогнозирования реакций конкурентов на изменение цен, новые компании по рынкам сбыта, предложения дополнительного обслуживания, модификацию и освоение новой продукции. Если с помощью теории игр руководство устанавливает, что при повышении цен, конкуренты не повысят свои, то оно отказывается от такого шага, чтобы не оказаться в проигрыше. Теория игр используется редко, т.к. очень быстро меняется внешняя среда и ситуации реального мира очень сложны.

Б) Модели теории очередей (модель оптимального обслуживания) – снабжают руководство инструментом определения оптимального числа каналов обслуживания, которые необходимо иметь, чтобы сбалансировать издержки в случаях чрезмерно малого или чрезмерно большого их количества. Т.е. необходимо уравновесить расходы на дополнительные каналы обслуживания (увеличение людей для разгрузки грузовиков, увеличение клерков для обслуживания предварительной продажи авиабилетов, увеличение кассиров в банке и т.д.) и потерь от обслуживания на уровне ниже оптимального (т.е., грузовик, простояв, не сделает лишний рейс; потребители уйдут в другой банк или обратятся в другую авиакомпанию и т.п.).

В) Модели управления запасами. Цель данной модели – сведение к минимуму отрицательных последствий накопления запасов, что выражается в определенных издержках. Эти издержки бывают трех видов: на размещение запасов, на хранение, и потери о недостаточного уровня запасов. При недостатке запасов обслуживание невозможно – простаивают производственные линии, неработающие в рабочее время рабочие получают зарплату. Избыток запасов ведет к увеличению расходов на хранение, перегрузку, выплату процентов, затрат на страхование, потерь от порчи, воровства и дополнительных налогов. Также деньги, вложенные в дополнительные запасы не пустишь в оборот и не получишь прибыль. 

Г) Модель линейного программирования – это наиболее используемая модель Применяется для определения оптимального способа распределения дефицитных ресурсов при наличии конкурирующих потребностей. С ее помощью разрешаются путем расчетов различные производственные трудности. Например, с помощью модели линейного программирования управляющий может определить, какое количество краски каждого типа производить, при известных запасах ингредиентов и имеющимся резерве времени работы оборудования, а также с учетом «вклада в прибыль» краски каждого типа. Не имея такой модели, сложно принять оптимальное решение даже в сравнительно простой ситуации.

Д) Имитационное моделирование. Все вышеперечисленные модели подразумевают применение имитации в широком смысле слова. Тогда как «Имитационное моделирование» обозначает процесс создания модели и ее экспериментальное применение для определения изменений реальной ситуации. Аэродинамические трубы – пример физически осязаемой имитационной модели для проверки самолетов и автомобилей. Специалисты по производству и финансам разрабатывают модели имитирующие ожидаемый прирост производительности и прибылей в результате нововведений. Специалист по маркетингу создает модель для имитации ожидаемого объема сбыта при изменении цен и рекламы продукции.

Имитация используется там, где из-за чрезмерного количества переменных и трудности математического анализа нельзя применить модель линейного программирования. Если имитационная модель показывает, что используемая модификация ведет к улучшению, руководитель может принимать решение об осуществлении изменения в реальной жизни.

Е) Экономический анализ – это тоже одна из форм построения модели, включающая в себя почти все методы оценки издержек и экономических выгод, а также относительной рентабельности деятельности предприятия. Типичная экономическая модель основанная на анализе безубыточности.

Принцип безубыточности (проще говоря, остаться при своих) заключается в определении такого объема выпуска, при котором общие издержки равны общим доходам. Чтобы использовать этот метод, нужны данные трех типов: постоянные издержки операций, переменные издержки производства и цена единицы продукции.   

1. постоянные издержки (FC), которые не меняются в коротком периоде и не зависят от уровня производства и продаж. Например, цена машины для прострачивания ботинок не меняется от того, сколько пар обуви на ней прострочили.  

2. переменные издержки (VC), которые изменяются с увеличением или уменьшением объема производства. Например, увеличение объема производства обуви, увеличивает затраты на кожу.

3. общие ТС (сумма постоянных и переменных издержек)

4. цена (Р) - это сумма, полученная от продажи 1 единицы продукции. Умножая цену, на количество проданных единиц продукции получаем сумму, называемую доходом компании.

Прибыль – разница между доходом и издержками. 

Точка безубыточности – это тот уровень выпуска продаж, при котором прибыль равна нулю. Другими словами, когда общий доход равен общим издержкам. 

 Увеличивая цену и уменьшая переменные издержки (VC) можно добиться снижения точки безубыточности, что приведет к более раннему получению прибыли, однако высокая цена может отпугнуть покупателей, а занижение переменных издержек (VC) приведет к ухудшению качества продукции.

Объем производства, обеспечивающий безубыточность, можно рассчитать почти по каждому виду продукции или услуге, если удается определить соответствующие издержки. Это может быть, например, число посадочных мест в самолете, которые должны быть заняты, число посетителей в ресторане, объем сбыта нового типа автомобиля. Другие модели экономического анализа, такие как определение прибыли на инвестиционный капитал, величина чистой прибыли, которую в данный момент имеет фирма, дивиденды на одну акцию внутри фирмы, рассматривают в курсах «Финансы» и «Бух. Учет».

6. Методы принятия решений

В дополнение к моделированию имеется ряд методов способных оказать помощь руководителю, в поиске объективно обоснованного решения по выбору из нескольких альтернатив той, которая в наибольшей мере способствует достижению цели. Мы рассмотрим «Платежную матрицу» и «Дерево решений».

А) Платежная матрица. Это один из методов статистической теории решений, который может оказать помощь руководителю в выборе одного из нескольких вариантов. Особенно он бывает полезен при выборе стратегии. «Платеж» представляет собой денежное вознаграждение или полезность, являющиеся следствием конкретной стратегии в сочетании с конкретными обстоятельствами.

Платежная матрица – это платеж, представленный в виде таблицы или матрицы. В самом общем виде матрица обозначает, что платеж зависит от определенных событий, которые фактически совершаются. Если такое событие, или состояние природы (стихийное бедствие, пожар и т.п.) не случается на деле, платеж неизбежно будет иным.

 Применение платежной матрицы показано, когда:

· имеется разумно ограниченное число альтернатив или вариантов стратегии для выбора между ними;

· то что может случится с полной определенностью неизвестно;

· результаты принятого решения зависят от того, какая именно выбрана альтернатива, и какие события в действительности имеют место.

Почти во всех случаях принятия решений руководителю приходится оценивать вероятность или возможность события. Вероятность варьируется от 1 (когда событие точно произойдет) до 0 (когда событие точно не произойдет). Если вероятность не учитывать, то решение склонится в сторону наиболее оптимистических последствий. Например, инвесторы на удачной художественной картине (фильме) могут иметь 500% прибыли, а при вложении этих же денег в торговую сеть, только 20%. Естественно решение должно быть принято в пользу кинопроизводства. Однако, вероятность успеха кинофильма невелика, поэтому капиталовложения в магазины становятся более привлекательными, поскольку вероятность получения указанных 20% очень значительна.

Вероятность прямо влияет на определение ожидаемого значения - центральной концепции платежной матрицы. Ожидаемое значение альтернативы или вариант стратегии – это сумма возможных значений умноженных на соответствующие вероятности.


Например, вы считаете, что вложение средств (как стратегия) в мороженный киоск с вероятностью = 0,5 обеспечит годовую прибыль = 5000 дол., с вероятностью = 0,2  –  10 000 дол., с вероятностью 0,3 – 7000 дол. Ожидаемое значение составит: 5000*0,5+10000*0,2+0,3*7000 = 6600 долл.

Определив ожидаемое значение каждой альтернативы (5000*0,5= 2500 долл.; 10000*0,2 = 2000 долл.; 7000*0,3 = 2100 долл.) и расположив результаты в виде матрицы, руководитель без труда может установить, какой выбор наиболее привлекателен при заданных критериях. Он, конечно же, будет соответствовать наивысшему ожидаемому значению 2500 долл. 

Б) «Дерево» решений – это схематичное представление проблемы принятия решений. Деревом решений можно пользоваться в ситуациях, рассмотренных в «Платежной матрице», однако его можно построить под более сложную ситуацию, когда результаты одного решения влияют на последующие решения (тогда как в платежной матрице предполагается, что данные о результатах, вероятности и т.п. не влияют на все последующие решения). См. схему дерева решений.

Пример: Вице-президент компании, выпускающей электрические газонокосилки, считает, что расширяется рынок ручных косилок, он должен решить: стоит ли переходить на производство ручных косилок, если делать это, то стоит или не стоит выпускать электрические газонокосилки и дальше. Производство косилок обоих типов потребует увеличения производственных мощностей. Релевантная информация собранная им о вероятности событий и вариантах действий представлена на «дереве» решений (табл.1).

Используя дерево решений, руководитель находит путем возврата от второй точки к началу находит наиболее предпочтительное решение – наращивание производственных мощностей под выпуск косилок обоих типов. Это обусловлено ожидаемым выигрышем (3 млн. долл.), который превышает выигрыш (в 1 млн. долл.), при отказе от такого наращивания, если в точке А низкий спрос на электрические косилки.

Руководитель двигается назад к текущему моменту (первой точке принятия решений). Ожидаемое значение для варианта производства только электрических косилок - 6,5 млн. долл. = 0,7*8 млн. долл. + 0,3*3 млн. долл. Ожидаемое значение для варианта производства только ручных косилок - 4,4 млн. долл. = 0,6*6 млн. долл. + 0,4*2 млн. долл. Таким образом, наращивание производственных мощностей под выпуск косилок обоих типов, является наиболее желательным решением, поскольку, ожидаемый выигрыш здесь наибольший, если события пойдут, как предполагается.


Ожидаемое значение вар. А (6,5 млн. долл.) более предпочтительно, чем вар. Б (4,4 млн. долл.). Рассматривая ситуацию с низким спросом на электрические мы приходим к выводу, что увеличение производственной мощности для развертывания производства косилок обоих типов выгодно, чем отказ от него.
Тема № 10. Мотивация управленческой деятельности

Вопросы темы:

1. Исторические корни мотивации.

2. Современные теории мотивации.

     а) содержательный подход к мотивации.

     б) процессный подход к мотивации

3. Стимулы.

4. Концепция стимулирования

а) теория подкрепления В. Синклера

1. Исторические корни мотивации

Люди работают ради чего-то. Одни ради денег другие – ради славы, третьим нужна власть, четвертые просто любят свою работу.

Обстоятельства, побуждающие человека к активной деятельности, называются мотивами, а их применение мотивацией.

Ради чего люди работают? За тысячи лет до того, как слово «мотивация» вошло в лексикон руководителей, было хорошо известно, что можно намеренно воздействовать на людей для успешного выполнения задачи организации. Самым первым, из применяемых приемов был «метод кнута и пряника». В библии, в древних преданиях, в античных мирах можно найти множество историй, в которых короли держат награду перед глазами героев или заносят меч над их головой.

Как известно, рабов принуждали к труду побоями. Понятно, что к свободному современному человеку такой подход не применим. С помощью наказаний можно заставить, в лучшем случае, валить лес, дробить камни или копать землю. Создать новое поколение компьютеров или рассчитать траекторию полета ракеты под воздействием угроз невозможно. Творчеством нельзя командовать. Что же сделать, чтобы люди по собственной воле эффективно трудились? 

Для того чтобы люди по своей воли трудились эффективно, а организации эффективно работали необходимо побуждать людей работать на организацию.


Упрощенная модель мотивации поведения через потребности.


Менеджеры – исполнительные руководители, цель которых выполнение организацией работ для достижения цели. Менеджеры могут лишь тогда воплощать свои дела, если они применяют на практике принципы мотивации.

Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей и целей организации.

2. Современные теории мотивации
Содержательные теории мотивации в первую очередь стараются определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при определении объема и содержания работы. При закладке основ современных концепций мотивации наибольшее значение имели работы Абрахама Маслоу, Фредерика Герцберга и Давида Мак-Клелланда и др.


А) содержательный подход к мотивации.

Исторически первым сложился патерналистский взгляд на мотивацию, заключающийся в том, что люди готовы выполнять работу в зависимости от степени удовлетворению ею и вознаграждения. Однако величина вознаграждения не увязывалась с потребностями. Она зависела в основном от поведения и срока пребывания в организации. Это снижало текучесть кадров, но не оказывало прямого воздействия на производительность.

1). Первым роль потребностей в деле стимулирования труда оценил Фредерик Тейлор. Он сформулировал классическую теорию мотивации, положившей начало содержательного подхода к ней. В соответствии с ней поступками людей движет желание удовлетворять возрастающие потребности, поэтому они заинтересованы зарабатывать деньги. Основываясь на этом Тейлор создал стимулирующую систему оплаты труда. Она предполагала повышенное вознаграждение за перевыполнение норм выработки (что и давало возможность более полно удовлетворять потребности) и пониженное в случае невыполнения. Это заставляло большинство людей работать на пределе возможностей.

2). Другим вариантом содержательного подхода к мотивации стала теория иерархии потребностей Абрахама Маслоу. 

Пирамида потребностей А. Маслоу:

1. К первому уровню потребностей Маслоу отнес физиологические ( в пище, жилье, отдыхе и пр.) их удовлетворение обеспечивает человеку элементарное выживание. Это требует минимального уровня заработной платы и сносных условий труда.

2. Ко второму уровню были причислены потребности в безопасности и уверенности в будущем. Они удовлетворяются с помощью заработной платы, превышающей минимальный уровень. Это позволяет приобретать страховой полис, делать взносы в пенсионный фонд. Кроме того, удовлетворению этих потребностей способствует работа в надежной организации, предоставляющей сотрудникам определенные социальные гарантии.

3. На третьем уровне Маслоу поместил потребности в поддержке со стороны окружающих, признании заслуг человека, принадлежности к той или иной общности. Для их удовлетворения необходимо участие в групповой работе, коллективном творчестве, внимание со стороны руководителя, уважение товарищей.

4. Четвертый уровень образует потребности в самоутверждении, признании со стороны окружающих. Они удовлетворяются путем приобретения знаний, завоевания авторитета, известности, получения публичного признания.  Управление обладателями этих потребностей облегчается присвоением им титулов, званий, вручением наград и пр. Потребности такого рода не следует путать с тщеславием, которым обладал известный чеховский герой, попавший под лошадь и не знавший, куда деваться от счастья, когда об этом написали в газете.

5. На пятую ступень  иерархии Маслоу поставил потребности в самовыражении и реализации своих потенциальных возможностей, причем относительно независимо от внешнего признания. Для их удовлетворения человек должен иметь максимальную свободу творчества, выбора средств решения стоящих перед ним задач. Поскольку с развитием личности расширяются ее возможности, потребности в самовыражении никогда не могут быть полностью удовлетворены.

В концепции Маслоу имеется ряд слабых мест:

1. не учитываются индивидуальные особенности людей

2. влияние, которое оказывают ситуационные факторы

3. поддерживается жесткая последовательность при переходе с одного уровня на другой при направлении снизу-вверх

4. считает, что удовлетворение потребностей верхней группы приводит к ослабеванию их воздействия на мотивацию.

3). Положение теории Маслоу оспаривают сторонники содержательного подхода. Например, Д. Мак-Клелланд в теории приобретенных потребностей. В ней по-своему представлены высшие уровни потребностей Маслоу, но уже без иерархичности. Автор выделяет три их вида: в успехе, в причастности и во власти

1. потребность в успехе проявляется в стремлении человека достигать целей эффективнее, чем прежде

2. потребность в причастии – реализуется через поиск и установление хороший отношений с окружающими и получение от них поддержки

3. потребность во власти – стремление оказывать влияние на людей и брать на себя ответственность за их действия. Однако, в данном случае, речь идет не только об административной власти, но и о власти авторитета, власти таланта и т.п. Менеджерам, например, нужна власть для решения назревших проблем организации, которые они понимают лучше других и готовы взвалить на себя все связанные с их решением тяготы.

4). Еще одной концепцией содержательного подхода является двухфакторная модель Ф. Герцберга. Он показал, что на поведение людей влияет не только удовлетворенность, но и неудовлетворенность тех или иных потребностей. Причем эти состояния друг с другом не связаны, и факторы, влияющие на одно, совершено не обязательно должны воздействовать на другое. Исходя из  своей модели Герцберг предложил две своего рода «шкалы» на одной из них изменение состояния потребности показывалось от удовлетворенности до полного отсутствия удовлетворенности, а на другой – от неудовлетворенности до полного отсутствия неудовлетворенности

Сами же потребности были разбиты на две группы:

1. мотивационные – признание успеха, творческий рост, продвижение по службе;

2. «гигиенические», связанные с условиями труда (зарплата, состояние внутренней среды )

Герцберг показал, что возможность удовлетворения потребностей в мотивационных факторах повышает результативность труда, но когда потребности удовлетворены их воздействие исчезает. В тоже время неудовлетворенность этих потребностей не расхолаживает работников. С потребностями в «гигиенических» факторах все наоборот: неудовлетворенность вызывает у людей значительно недовольство и резко снижает стимулы к активной деятельности. Однако удовлетворенность не вызывает «трудового подъема», а лишь создает предпосылки для него. 

Таким образом «гигиенические» факторы не мотивируют работников, а только предотвращают появление у них чувства неудовлетворенности своей деятельностью и ее условиями. Это привело Герцберга к неожиданному на первый взгляд выводу, что с помощью заработной платы мотивировать людей нельзя. Для стимулирования трудовых усилий необходимо включение еще и мотивационных факторов.
5). К. Альдерфера в теории ERG  выделяет потребности:

1. существования – примерно соответствует двум нижним уровням Маслоу;

2. связи – соответствует 2,3 и частично 4 уровню Маслоу;

3. роста – 4,5 уровень Маслоу.

Хотя сторонники содержательного подхода внесли важный квлад в понимание мотивации и ее факторов, они не учитывали многих обстоятельств, необходимых для объяснения ее механизма. В первую очередь это касается психологических моментов и влияния внешней среды.

Б). Процессный подход к мотивации
Согласно процессному подходу, поведение личности определяется не только ее потребностями, но и восприятием ситуации, ожиданиями, связанными с ней, учетом своих возможностей, последствий выбранного тыпа поведения. В результате их «комплексной оценки» человек принимает решение от активных действиях или бездействии.

1.Теория ожиданий В. Врума. Он считал, что помимо осознанных потребностей людьми движет надежда на справедливое вознаграждение.

 Степень желательности для человека получила название валентности Если вознаграждение желаемо, то валентность положительная, если отношение негативное, то валентность отрицательна, если же безразличное – нулевая.

Валентность весьма субъективна, и для разных людей не одинакова. Например, размер заработной платы – одних она не устраивает, другие за эти самые же деньги готовы трудиться день и ночь.

Представление людей о том, в какой мере их действия приведут к определенным результатам, получило название ожидания. Ожидание зависит от психологии личности, ее опыта, интуиции, способности оценить обстановку и свои возможности. Оно оказывает значительное влияние на активность человека, его стремление к достижению поставленной цели. Поскольку ожидание является вероятностной категорией, его числовая характеристика изменяется в диапазоне от 0 до 1.

 Итоговая оценка, определяющая степень мотивирования человека к определенной деятельности, интегрирует в себе оценки вероятности того, что: 1) работник сможет справиться с поставленной задачей (ожидание результатов первого рода); 2) его успех будет замечен руководителем и должным образом вознагражден(ожидание результатов второго рода); 3) оценка возможного вознаграждения как такового (валентность). 

2.Теория справедливости Дж. Адамса. Он утверждал, что на мотивацию человека в значительной степени влияет справедливость оценки его текущей деятельности и ее результатов. Справедливость определяется как сопоставление текущей оценки с предыдущими, а также с оценками аналогичных достижений других людей. Если человек видит, что к нему подходят с той же меркой, что и к остальным, он чувствует себя удовлетворенным и будет проявлять активность.

По мнению Адамса, каждый субъект всегда мысленно оценивает отношение:     Индивидуальные доходы                           Доходы других лиц

         

              Индивидуальные затраты                          Затраты других лиц


Если в результате всех оценок делается вывод, что нарушений нет, то человек продолжает активно работать. Если же нарушения обнаруживаются, то он начинает «восстанавливать справедливость»: требовать повышения заработной платы, улучшений условий труда, продвижения по службе; снижает производительность; увольняется. Если же людям переплачивают, большей частью свое поведение они менять не склонны.

Модель Портера-Лоулера


Согласно модели, достигнутые результаты зависят от приложенных сотрудником усилий, способностей и характерных особенностей, а также от осознания им своей роли. Один из наиболее важных выводов состоит в том, что результативный труд ведет к удовлетворению. Это противоположно тому, что думает большинство менеджеров, которые полагают, что удовлетворение ведет к достижению высоких результатов.

3.Теория постановки целей Э. Лока. Она исходит из того, что люди в той или иной степени воспринимают цель организации как свою собственную и стремятся к ее достижению. Если цели реальны, конкретны, ясны, приемлемы для работника, то, чем они выше, тем, как правило, упорнее он будет к ним стремиться, получая удовлетворение от процесса работы и стараясь достигнуть больших результатов. Достижение результатов повышает мотивацию, а неуспех – снижает.

4.Теория партисипативного управления. Эта теория близка к предыдущей теории. Исходит она из того, что человек получает удовлетворение от участия в делах организации. В результате он работает не только с повышенной эффективностью, но и максимально раскрывает свои способности и возможности. 

В рамках партисипативного управления рядовые работники получают право самостоятельно принимать решения о методах выполнения поставленных задач; привлекаются к консультированию по специальным вопросам, участвуют в рационализаторстве и изобретательстве, деятельности специальных творческих групп; получают возможность самостоятельно контролировать свою работу.

Итак, различные теории мотивации сводятся к тому, что человека побуждает к активным действиям необходимость удовлетворения различных потребностей.

Потребность – это нехватка чего-то, что вызывает состояние дискомфорта, т.е. психологические или физиологические ощущения недостатка чего-либо. 

Потребности могут быть:

1. естественными (пища, вода);

2. социальными (слава, признание)

3. врожденные (общение), приобретенные (обучение)

4. первичными (одежда, тепло), вторичными (развитие, личность)

5. материальными, нематериальными (духовными)

Выделяют три уровня удовлетворения потребностей:

1. минимальный, обеспечивающий элементарное выживание;

2. нормальный, поддерживает способность трудиться с полной отдачей

3. уровень роскоши, удовлетворение потребностей становится самоцелью или средством демонстрации общественного положения.

	 Признак потребн.
	Характеристика признака

	1. место в иерархии потребности
	1.1. Первичные (низшие) потребности: физиологические; безопасность, защита

1.2. Высшие: социальные; духовные; самовыражение, реализация творческих способностей

	2. Что влияет на потребность
	Национальность; история; география; природа; пол; возраст;

социальное положение

	3.Историческое место
	прошлые, настоящие и настоящие потребности



	4.Уровень удовлетворения потребностей
	5.1. полностью удовлетворительные

5.2. частично удовлетворительные

5.3. неудовлетворительные

	5. степень сопряженности потребностей
	слабо сопряженные с другими потребностями, сопряженные,

сильно сопряженные

	6. масштаб распространения
	6.1.     географический: всеобщий, региональный

6.2.     социальный: всеобщий, внутринациональной общественности, внутри социальной группы по образованию, по доходу

	7. Частота удовлетворения
	единично удовлетворяемые; периодически удовлетворяемые;

непрерывно удовлетворяемые

	8. Природа возникновения
	Основные; вторичные; косвенные

	9. Применяемость потребностей
	в одной области; в нескольких областях; во всех областях



	10. Комплектность
	удовлетворенность одним, несколькими или взаимозаменяемыми товарами

	11. Отношение
	Отрицательное, нейтральное или положительное общество

	12. Степень эластичности от дохода и возраста
	12.1. слабо эластичные (физические потребности)

12.2. эластичные (высшие потребности)

12.3. высокоэластичные (предметы роскоши)

	13. Способ удовлетворения
	 Индивидуальный; групповой; общественный




Высшими потребностями являются потребности самовыражения.

Для удовлетворения потребностей рабочих менеджеры должны создавать такие ситуации, которые позволили бы людям через достижение целей организации удовлетворять свои потребности.

Потребность заставляет людей эффективно работать, тогда как удовлетворенная потребность такую функцию утрачивает. Однако, потребности сами по себе не всегда могут заставить людей преодолеть свою инертность. Для этого необходим толчок, который называют мотив. Мотивы – это обстоятельства, побуждающие человека к активной деятельности. Мотив может быть внутренним порывом, не поддающимся логическому осмыслению, или он может быть обусловлен внешними обстоятельствами, подстегивающими человека действовать.

3. Стимулы

Внешние обстоятельства, воздействующие на поведение человека, получили название «стимулов». Стимул (stimulus) латинское слово, обозначающее заостренную палку, которой погоняли животных в Древнем Риме.

По содержанию стимулы бывают экономические и неэкономические.

А) Экономические стимулы – Суть экономических стимулов состоит в том, что люди выполняя требования, получают выгоды, улучшающие их благосостояние. Такие стимулы могут быть:

1. прямые (денежный доход)

2. косвенные (дополнительное свободное время для другого заработка).

Как показывает практика, чисто экономический подход к выгоде несостоятелен. Против него работают: - стремление к благотворительности; - эффект насыщения (даже престижное потребление действует до определенных пределов); - психология коллективных действий.

Максимизация собственной выгоды может иметь для человека и отрицательный результат. Некоторые цели, например, в политике или личной жизни могут быть достигнуты путем жертвования материальной выгодой.

 Экономические стимулы часто корректируются привычками и подсознательным механизмом, например, внутренним неприятием риска. Поэтому экономическое стимулирование не дает такого эффекта, казалось бы от него можно было бы ожидать.

Б) Неэкономические стимулы. Делятся на:

1. организационные 

2.  моральные

Положительное влияние на мотивацию оказывает: 

· информация об успехах, 

· планирование профессионального развития и карьеры, 

· регулярная положительная оценка, 

· продвижение по службе. 

Соотношение различных мотивов, влияющих на человека, образуют его мотивационную структуру, которая достаточно устойчива, но поддается целенаправленному формированию в процессе воспитания. Эта мотивационная структура индивидуальна и обуславливается множеством факторов: достигнутым уровнем благосостояния, социальным статусом, квалификацией, ценностями и пр.

Каждый менеджер, для успешного руководства людьми, должен хотя бы в общих чертах представлять, чего хотят и чего не хотят его подчиненные, каковы основные мотивы их поведения, как можно воздействовать на них и каких результатов при этом ожидать.

4. Концепция стимулирования

Стимулирование – целенаправленное применение по отношению к человеку стимулов для воздействия на его активность. 

Идея стимулирования основана на том, что любые действия работника имеют для него последствия.

Положительные последствия увеличивают вероятность продолжения желательной линии поведения; отрицательные последствия обычно ведут к медленному затуханию поведения. При этом на одинаковые стимулы разные люди реагируют по-разному.

Цель стимулирования не в том, чтобы заставить человека работать вообще, а в том чтобы заставить делать больше и лучше, чем предусмотрено заданием.

А) Теория подкрепления В. Синклера – рассматривает воздействие стимулов на людей. Она предлагает такие методы воздействия на людей, как положительное и отрицательное подкрепление, гашение и наказание.

Суть положительного подкрепления состоит в поощрении действий, имеющих позитивную направленность. При отрицательном подкреплении поощряется отсутствие действий с негативной направленностью (например, прогулов и т.п.). положительное подкрепление вызывает только желательные реакции, тогда как отрицательное подкрепление может вызвать не только желательные, но и непредсказуемые реакции.

Если на поведение сотрудников не обращать внимание, то происходит гашение, т.е. при отсутствии отрицательного и положительного подкрепления действий, эти действия сами по себе затухают.

Наказание – прямое воздействие на человека, направленное на пресечение негативных действий и не допущений их в будущем. Это и материальное взыскание (штрафы и т.п.) и снижение социального статуса в коллективе, и понижение в должности.

Итоговое вознаграждение (или наказание) связывается с достигнутым результатом (конечным или промежуточным), поэтому оно должно отражать  вклад в него сотрудника, быть справедливым, побуждать его в будущем работать еще лучше.

Вознаграждение – все, что человек считает ценным для себя. Т.к. понятия ценности у людей специфичны, то и различна оценка вознаграждения и его относительной ценности. Так, например, чемодан набитый долларами будет восприниматься большинством цивилизованных людей как хорошее вознаграждение, а члены примитивного филиппинского племени больше оценят сам чемодан, чем доллары, лежащие в нем. Так же как весьма состоятельный человек сочтет более ценным искреннюю дружескую беседу или помощь, чем крупную сумму денег.

Руководитель имеет дело на практике с двумя главными видами вознаграждений внутренними и внешними.

1. Внутреннее вознаграждение дает сама работа (самоуважение, значимость выполняемых работ, достижение результата, общение дружба и т.п., возникающие в процессе работы)

2. Внешние вознаграждения возникают не от самой работы, а дается организацией (заработная плата, продвижение по службе, символы служебного статуса и престижа(личный кабинет), похвалы и признание, дополнительные выплаты (дополнительный отпуск, служебный автомобиль, оплата расходов и страховки)).

Администрация должна установить каковы потребности ее работников, чтобы определить, как и в каких пропорциях нужно применять внутренние и внешние вознаграждения.

Основная используемая литература:
1. Основы менеджмента./В.Р.Веснин.– М.: «ГНОМ-пресс» при сод. Т.Д. «Элит-2000», 1999. – 440 с.

2. Веснин В.Р. Менеджмент: учеб. – 2-е изд., перераб. И доп. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2005. – 504 с.

3. Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер. с англ. – М.: «Дело ЛТД», 1995. – 704 с.        – переиздаётся каждый год.
Продукция или услуги�Прибыль (в бизнесе)�Социальная ответственность�Доля рынка�Рост удовлетворения потребностей работников





�Обработка и преобразование входов зависит от эффективности управления��





�Информация�Материалы�Капитал�Трудовые ресурсы��
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Первая точка принятия решений�
Возможные действия�
События (значения вероятностей события)�
Ожидаемый выигрыш (последствия реально происходящего события)�
Вторая точка принятия решений�
Возможные действия�
Ожидаемый выигрыш�
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7а. Внешние вознаграждения





9. Удов-летворение





7б. Внутренние вознаграждения





6. Результат (выполненная работа)





5. Оценка роли работника





2. Оценка вероятности связи усилия - вознаграждение





3. Усилия





8. Вознаграждение воспринимаемое как справедливость





4. Способность и характер





1. Ценность вознаграждения





1. физиологические потребности





2.потребности в безопасности и уверенности в будущем





3. потребности в поддержке, признании, принадлежности





4. потребности в самоутверждении





5. потребности в самовыражении





Руководитель высшего звена





Президент





Результат удовлетворения потребностей:


удовлетворение


частичное удовлетворение


отсутствие удовлетворения








Цель





Поведение (действие)





Побуждения  или мотивы





Потребности (недостаток чего-либо)





Возможность коррекции решения





Совет директоров





Акционеры





Институт частной собственности





Конституция, законы





Управление низшего уровня (технический)





Управление среднего уровня (управленческий)





Управление высшего уровня (институцио-ональный)





1





2





3











Капитан





Майор





Полковник





Бригадный генерал











Заведующий отделом труда и зарплаты





Вице-президент по оплате и стимулированию труда





Старший вице-президент по трудовым вопросам





Президент





Установка обратной связи





Сообщение о решении





Оценка результата





Реализация решения





Принятие решения





Диагноз проблемы





Формулировка ограничений и критериев для принятия решений





Выявление альтернатив





Оценка альтернатив





Окончательный выбор


альтерна-тивы





Б:





А:





Вице-президент по финансам





Вице-президент по производству





Вице-президент по маркетингу





Вице-президент по труду





Президент





Входы





Ключевые цели по подсистемам организации (общеорганизационные) 





4.2.2





4.2.1





3.2.3





Выходы





Преобразования





планирование





организация





мотивация





контроль





Производство





Маркетинг





Финансы





Персонал





Низший уровень





Средний уровень





Высший уровень





Руководитель подразделения





Связующие     процессы





Влияние целей организации на организацию





Информация о силе и смелости организации





Информация о возможностях и опасностях для бизнеса (конкуренты, потребители, законы, политика …)





Влияние целей организации на внешнюю среду





Внешняя среда





Для того, чтобы





Чтобы достичь





Чтобы выполнять функции





Цели организации





Координировать усилия людей и ис-пользование ресурсов





Планирования организации, мо-тивация контроля





Обращаются и принимают решения





�Руководители�





3.2.2





3.2.1





2.1.3





2.1.2





2.1.1





1.2.2





1.2.1





4.2





4.1





3.2





3.1





2.2





2.1





1.3





1.2





1.1





НИР





Персонал





Производство





Маркетинг





Общая цель организации (или миссия)





Руководитель среднего звена





Руководитель низшего звена





ИСПОЛНИТЕЛЬ





Направление передачи полномочий
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