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Предисловие автора

Уважаемме читатели, надеюсь, предлагаемая книга будет для вас и 
полезной, и интересной. Я старался излагать сугцество вопросов в ключевмх 
понятиях, с графической иллюстрацией и не перегружать материал большим 
текстовьш содержанием. Главное, чтобм вн  восприняли обшую картину 
развития менеджмента в причинно-следственнмх взаимодействиях 
происходяших изменений, и представили перспективм будушего, которое 
зависит от вашего воображения и желания познания нового.

Можно изучать предлагаемьш материал с позиции будухцей 
специальности и профессии -  менеджера или делового человека, но евдё 
интересно взглянуть на менеджмент с точки зрения ободечеловеческой: «А 
зачем он нужен? Какая связь менеджмента с нашими желаниями, 
потребностями, целями и сммслом жизни?»

Для каждого из нас цели и сммсл жизнедеятельности связан с познанием 
и удовлетворением внутренних потребностей, они являются движушей силой 
нашего развития, н они непрермвно изменяются и бесконечнм в своих 
проявлениях, как бесконечен и внутренний мир самого человека.

Жизнедеятельность людей проходит не только в окружаклцем мире, 
изначально созданнмм космическим разумом (Богом), но и в созданнмх 
самим человеком различнмх организациях -  сообшествах людей, в котормх 
сформировались определённме взаимоотношения между людьми, 
отражаюшие их культуру, жизненнме потребности и ценности, образ жизни, 
менталитет, способность создания и распределения материальнмх и 
духовнмх благ, обеспечение социальной зашивдённости, профессиональную 
самозанятость и т.д.

Жизнь людей упорядочена в таких организациях как: Государство, 
обшество, экономика, религиознме концессии, социальнме и политические 
союзм, а также учреждения и фирмм, где многие из вас будуг 
профессионально трудиться.

О рганизация -  это средство для людей достигать их обтие и 
индивидуалънме цели, поэтому они и становятся их членами. А 
менеджмент -  это то, что помогает организации достигать эти цели.

Ч тобм  достигать цели, надо не только их знать, но и эффективно 
управлять  процессом двнж ення к  целям.

Сравнивая жизнедеятельность людей в разннх организациях, например в 
странах, в городах, в фирмах и т.д., мм можем судить об уровне и качестве их 
жизни, о получаеммх благах и возможностях удовлетворить свои 
потребности. И если задать вопрос: «Почему в одних организациях людям 
живётся хорошо, а в других -  плохо?», то причина в одном -  в чьих 
интересах и насколько грамотно и эффективно управляют организацией её 
создатели и руководители.
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Почему меняются организации, и изменяется менеджмент? 
Основополагаюшей причиной их эволюции и радикальнмх 

преобразований является окружаюшая среда, которая всегда непрернвно 
изменялась -  от относительно стабильной в начале XX в. до неопределённой 
и непредсказуемой в своих воздействиях на организацию в настояшее время.

Однако, и сама окружаювдая среда, макросреда, является творением 
человека, которая формировалась им в процессе многовековой 
жизнедеятельности, и теперь мм зависимм от её изменения и пнтаемся к ней 
адаптироваться и эффективно взаимодействовать.

Поэтому объективно сушествуют взаимосвязи:
Окружаювдая среда <-► Организация <-> Менеджмент 
Раскрмть сувдность менеджмента можно только в его эволюции, в 

условиях непрерь1внь1Х изменений внешней средн и адаптации к ней 
организаций.

Родиной менеджмента являются США, но потом, в течение XX в., 
теория и практика менеджмента распространилась во многие странн мира. А 
в России термин «менеджмент» появился в употреблении лишь в начале 90-х 
гг. XX в., в начале экономической и соцнальной перестройки. Однако, 
история менеджмента показнвает, что менеджмент не может бнть 
универсальньш и он не принадлежит в своих концепциях и содержании 
какой-то стране. Культурологическне особенности различннх этносов 
требуют своих особенностей в управлении, поэтому российский менеджмент 
евдё надо создавать, заимствуя всё лучвдее из опнта других «вдкол».

Менеджмент многолик, и его надо изучать и рассматривать с разннх 
подходов: и как науку, как искусство, как мировоззрение, как культуру, как 
инструментарий и др.

Менеджмент постоянно изменяется, обновляется, подчиняясь новьш 
условиям вневдней средн, новьш целям и ориентирам развития организаций, 
которне также должнн соответствовать условиям и требованиям вневдней 
средн и способностям к эффективному управлению.

Приглашаю читателей в путешествие изменений менеджмента:
•  от административного менеджмента -  к стратегическому менеджменту;
•  от интересов владельцев и руководителей -  к социальной ориентации и 

ответственности;
•  от массового производства и продажи товаров/услуг - к удовлетворению 

потребностей и ценностей потребителей;
•  от централизованной власти -  к вовлечению в процесс управления всего 

персонала;
•  от материалоёмкой компании -  к человекоёмкой;
•  от стандартннх, известннх решений и действий -  к нестандартньш, 

неожиданньш и бнстрьш  решениям и действиям.
Будувдее непредсказуемое, но интересное, готовьтесь к нему и 

раскрнвайте свой потенциал.
В. Грушенко
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Ч А С ТЬ1
ВВЕДЕНИЕ В МЕНЕДЖМЕНТ

Управление без целей, это 
движение в никуда...

ГЛ А В А 1_________________________________________________________________
ПОНЯТИЕ И СУШНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА

М енеджмент - английское слово т а п а £ е т е п ( , что в переводе на 
русский язьш означает -  управление, руководство, администрирование [1].

Родина менеджмента -  США, а развитие, применение и распространение 
его стало глобальньш во всех странах мира.

Однако при всей кажушейся универсальности в восприятии 
менеджмента, ему присуши значительнне отличия и особенности, 
определяемне ориентацией экономик, социальньш укладом, культурой, 
традициями и образом мишления людей разннх государств и обвдеств.

МЕНЕДЖМЕНТ РАЗВИВАЕТСЯ И и з м е н я е т с я !

УПРАВЛЕНИЕ =  М ЕН ЕД Ж М ЕН Т?: Чем. Кем. Для чего?

'  УПРАВЛЕНИЕ: >
целенаправленное воздействие на 
систему (объект) для достижения 

поставленной цели.

Системи:
•  технические
• политические
• военние
• социальнне
• экономические
• производственньхе
• государственние, 

муниципальнме
• региональнь^е и др.

{  МЕНЕДЖМЕНТ: X
вид деятельности по руководству 

коллективами людей для достижения 
поставленнмх целей организации.

Область менеджмента:

управление организационньши 
структурами (коллективами 
людей), созданних в 
определенной системе для 
совместной деятельности и
достижения поставленнмх целеи

Главнм й объект управления в М енеджменте -  люди, персонал 
организации.

У правлять организацией -  значит управлять ее людьми, 
сотрудниками, для достижения обвдих и личннх целей.

Менеджмент управляет не работой машин и механизмов, не 
индивидуальньш трудом как таковнм, взятнм изолированно от его 
социально-экономического окружения, а совместной человеческой 
деятельностью!

5



Организацня = 
органнзацнонная

структура
— —  — —

группа людеи с осознанньши 
обишми целями, деятельность 
которих координируется для 

их достижения

С утествую т разние формн и видм организаций, которне создаются 
для достижения определенннх целей и которне прекрашают свое 
сушествование после того, как цель достигнута, рис. 1.1.

Рис. 1.1. Организация как средство достижения целей

Причина создания организацин -  это достижение поставленннх 
желаемнх целей.

Сама же организация -  является средством достижения поставленннх 
целей.

Управление организацией -  это процесс перемешения организации из 
состояния 1 (в настояадее время) в желаемое состояние 2 (будушее 
состояние), к цели.

желаемое 
соаояние 2, чели

'Организация в 
будухцем

Организация в
настояцее
время

Рис. 1.2. Процесс достижения целей с помошью организации

Основной формой организационного построения людей в организации 
является добровольное объединение или принцип добровольности. 
Исключение составляют военнне организации и возможнне
централизованнне воздействия, связаннне с формированием государств или 
субъектов государств.



Рис. 1.3. Видм организаций

Предметом изучения и исследования настоявдей книги, является 
менеджмент в коммерческой сфере, связанньш с деятельностью компаний и 
отдельнмх бизнесов по производству товаров, услуг и созданию 
потребительской ценности.

ВОСПРИЯТИЕ СУШНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА-.

& МЕНЕДЖМЕНТ

(  НАУКА ^ 
Область

э т о : (  ИСКУССТВО ^ 
достигатъ целей

человеческого
знания & с помошью 

других людей

ИНСТРУМЕНТАРИИ 
Опмт человеческой 

деятельности по 
управлению 

предприятиямн

ПРОФЕССИЯ 
Определенная категория 
людей - профессионалов, 

социальньтй слой тех, кто осушествляет 
работу по управленню

МИРОВОЗЭРЕНИЕ 
Составная часть 

КуЛЬТурЬ! 
мнровой 

цивнлнзации

4
МЕНЕДЖЕР

\Е> наемний работник

профессиональнин 
управляюший фнрмь!

Рис. 1.4. Многоликость менеджмента
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МЕНЕДЖМЕНТ -  это наука об управлении коллективом людей 
(организацией), опираюшаяся на познание законов развития организаций 
как объекте управления и разработку способов достижения 
поставленннх целей деятельности организации (концепций, принципов, 
стратегий, методов, планов, программ и др.) и их практического 
применения.

♦ Многие принципи, методьг, приеми, используемьге в управлении 
взаимодействий людей, мало зависят от того какие именно задачи 
стоят перед этими людъми. Поэтому, в целом, законш управления 
людьми и их взаимодействием ИНВАРИАНТНЬ! к содержанию решаеммх 
задач.

♦ Сферьг деятельности менеджмента характеризуются лишь 
особенностями применения обгцих законов управления.

Законах развития 
организаций

0 6  организации как 
социальной системм

Поведении человека 
и удовлетворении 
его потребностей

Способах поведен! 
организации и 

взаимодействия с 
потребителями

Принципах и 
методах построения 

организаций

Законах 
взаимодействия 
организации с 

внешней средой

Безопасности 
жизнедеятельности 

людей и зашите 
окружаюшей среди

Способах управления организацией 
(принципм, концепции, стратегии, 

методи и др.)

Рис. 1.5. М енеджмент к ак  наука

Н а у к а  (тео р и я) и  п р а к т и к а  (о п и т ): и сточн и к и  разви ти я  
М е н е д ж м е н т а !

П рактн ка  нуждается в современннх знаниях, в теории менеджмента.

Н аука «питается» практическими проблемами и опирается на опнт 
развития менеджмента и организаций.
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^  МЕНЕДЖМЕНТ -  является составной частью культурм и 
мировоззрения человеческой цивилизации, отражает и соответствует
уровню ее развития.

Наука, теория

Условия для 
развития

33:
Менеджмент

~ а ~

Практика

Уровень социально- 
экономического развития, 

государства, обвдества, 
экоиомики, бизнесов

Рис. 1.6. Источники развития менеджмента

Эволюция менеджмента с одной сторонм формирует мировоззрение 
людей, связаннмх с деятельностью организацией и с другой сторонм -  
соответствует определенному уровню развития человеческой цивилизации, 
культурм, образу жизни и ммшления людей, вовлеченнмх в деятельность 
своих организаций.

Високому уровню культурн и уровню жизнедеятельности людей в 
государстве соответствует и более развитьш и эффективньш  
менеджмент. Напротив, в слаборазвитьгх странах присутствует слабьш, 
не эффективньш менеджмент.

культурм мьш ш ения ценности и 
потребности

образования

Рис. 1.7. Соответствие меиеджмента уровню развития государств и
обшества
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В передовмх социально и экономически развитьгх странах -  високий 
уровень развития менеджмента: США, Норвегия, Швеция, Япония, Германия 
и др .

♦ Менеджмент создает экономическое и социальное развитие 
организации!

♦ Эффективньш менеджмент -  причина развития организации!

♦ Разруха и кризисм в деятельности организации -  следствие 
неэффективного менеджмента!

^ффективньш \_ к  Развитие 
менеджмент у - '  организации

Рис. 1.8. Причинно-следственнме взаимосвязи неэффективного 
менеджмента

^  М ЕНЕДЖ МЕНТ -  это вид профессиональной, управленческой 
деятельности.

М е н е д ж е р  -  это наемньш руководитель в организации любой 
организационно-правовой формм собственности: коммерческой, бюджетной, 
не коммерческой, обвдественной и др.

Назначение менеджмента:
♦ Эффективно управлять (привлекать, распределять и использовать) 

всеми ресурсами организации: материально-техническими, 
финансовмми, информационнмми, технологическими, временньши, 
административньши и главньш ресурсом -  человеческим, для 
достижения поставленнмх целей и стратегий развития.

♦ Руководить коллективом сотрудников для эффективного 
взаимодействия по достижению поставленнмх целей деятельности.

❖  Ц е л и  м е н е д ж м е н т а  -  обеспечить вмполнение целей, поставленнмх 
владельцами и вмсшим руководством компании, вмсокую 
конкурентоспособность и устойчивость ее развития.
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С позипии экономики -  менеджер управляет экономикой компании или 
отдельного бизнеса, то есть привлекает, распределяет и использует все видн 
ограниченннх ресурсов организации для достижения поставленннх целей 
наиболее эффективньш способом.

Использование необходимнх видов ресурсов определяет и
соответствуювдие основнме видн управленческой деятельности и набор 
дополнительннх (вспомогательннх), способствуюших достижению 
поставленннх целей, в частности, производству и реализации
конкурентоспособннх товаров, услуг, рис. 1.9.

стратегическое планирование и 
управленне (менеджер по 
планировакию, развитию)

пронзводственная
(менеджер по 
производству)

ннновацнонная
(менеджер по 
инновациям)

маркетннговя:
(менеджер по 
маркетингу)

фннансовая (менеджер 
по управлению 

финансами)

персонал (человеческие 
ресурси) (менеджер по 

персоналу)

адмннистратнвная
(менеджер -  

администратор, 
офис-менеджер)

информацнонная (менеджер по 
управлению информационньлми 

ресурсами)

соинально-полнтнческая
(менеджер по социальним 

вопросам)

экономическая
(менеджер по 

экономическим 
вопросам)

организационная
(менеджер по 

организационним 
вопросам)

Рис. 1.9. Видь! деятельности менеджера

В отличие от специалистов -  исполнителей:
М енедж ер (Руководитель) -  своим статусом уполномочен 

разрабатнвать и принимать управленческие решения, предусмотреннне 
зоной персональной ответственности и добиваться их реализации.

❖ ЭФФективно управлять организацией -  значит создавать и поддерживать 
ее внсокий уровень конкурентоспособности.

СОВРЕМЕННМЙ МЕНЕДЖЕР =  ЭФФЕКТИВНЬ1Й МЕНЕДЖЕР =  
ЭФФЕКТИВНБ1Й АДМИНИСТРАТОР +  ЛИДЕР
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Э ф ф е к т и в н м й  м е н е д ж е р  *  Р е з у л ь т а т и в н м й  м е н е д ж е р

О беспечивает эффективную
деятельность компании, бизнеса, 
производства и реализацию
конкурентоспособной продукции, 
приносяш ую  доход компании

Организует високопроизводительное 
производство продукции и даже, 
эффективное производство, но 
продукция не пользуется високим 
спросом, то есть она не 
конкурентоспособна.

❖  М е н е д ж м е н т  в  к о м м е р ч е с к о й  с ф е р е  д е я т е л ь н о с т и : 
Управление компаниями. бизнесом

Компания -  это обшее название организации, занимаюшейся 
коммерческим видом деятельности, то есть производством и реализацией 
товаров, услуг или созданием потребительской ценности с целью получения 
коммерческой внгодм ее владельцам.

Бизнес -  это способ получения коммерческой внгодм для его 
владельцев, путем организации целенаправленной деятельности его 
сотрудников (персонала) по созданию и доставке желаемой потребительской 
ценности и стоимости.

А так же:

Бизнес
-  это вид коммерческой деятельности на одном из внбранннх базовнх 

товарннх рьшков товаров, услуг по удовлетворению потребностей целевой 
группн покупателей с целью извлечения коммерческой вмгодн

- это отдельная бизнес-единица (монопроизводство).

Бизнесмен -  это владелец капитала, находяшегося в обороте и 
приносявдего доход. Бизнесмен -  деловой человек, не занимаюший никакой 
постоянной должности в организации.

Предпринимателъ -  юридическое лицо, собственник (владелец) своего 
бизнеса, которое осушествляет бизнес, вкладнвая собственнне средства в 
дело (бизнес) и принимаюшее на себя имушественную и финансовую 
ответственность.

Как правило, в малом бизнесе (предпринимательстве) совмешаются 
функции владения и управления.

Цель предпринимательской деятельности -  обеспечение доходности 
собственного капитала и устойчивости развития бизнеса.

Сферьг предпринимательской деятельности:
—  производственная (производство товаров) в разнмх отраслях экономики
—  торговля
—  услуги
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В каждой сфере сувдествует множество отраслей бизнеса, определяеммх 
отличительностью видов деятельности.

Коммерсант -  это предприниматель, вид бизнеса которого связан с 
перепродажей товаров по более вьюоким ценам. Как правило, оптовме 
закупки и продажа в розницу.

Многие коммерсантм -  это дистрибьюторн в обвдей цепочке создания, 
продвижения, сбнта и продажи товаров, услуг и созданий потребительской 
ценности.

сотрудников (членов) организации с использованием методов принуждения и 
побуждения их к совместной деятельности для достижения поставленннх 
целей.

С точки зрения искусства. характер взаимодействия иа людей носит 
психологический или социально-психологический, направленннй на 
подчинение или вовлечение людей в целенаправленную деятельность.

— это искусство взаимодействия и воздействия на

О бш ий уровень культурм и 
образования лю дей

Психология 
лю дей, их 

внутренние 
потребности

И нструментм и 
способм 

воздействия на 
людей

Совпадение обвдих и 
ли чн н х  целей

Рис. 1.10. М енеджмент к ак  искусство

ИСКУСНЬШ МЕНЕДЖЕР умеет эффективно использовать и 
балансировать средства воздействия на людей -  как инструментн власти 
(принуждения) так и инструментн влияния (побуждения).



Искусство управления

Манипуляция людьми с целью их 
подчинения

Ъ
Методьг маниптяиии: 

о «Разделяй и властвуй» 
о «Кнут и пряник» 
о «Обевдание «несбиточньши», 

нереальнмми, но очень 
желанньши целями»

Они:

Вовлечение людеV в целенаправленную 
деятельность 

0
Методи вовпечения или влияния: 

о Мотивации людей 
о Раскрьггия и эффективного 

использования человеческого 
погтенциала 

о Личного примера 
Они:

Эффективнм, ориентированн на 
долговременную, устойчивую 

деятельность, раскрмтие внугреннего 
потенциала сотрудников и мотивация 

достижения их личнмх целей

Их:
Эффективно используют лидерм

Очень результативнм, но 
краткосрочнм.

Формируют атмосферу недоверия, 
страха, временной эйфории, 

неуверенности

Их:
Активно применяют руководители с 
авторитарнмм характером и стилем 
управления. Настольной книгой для 
них является трактат Н. Макьявели 

«Г осударь»
♦ Манипуляиия -  система способов (средств) психологического или 

социально-психологического (или идеологического, религиозного и др.) 
воздействия на людей с целью их подчинения обвдим целям, ценностям 
и действиям.

♦ Влияние и вовлечение -  система способов (средств) психологического 
или социально-психологического воздействия на людей, направленная 
на побуждение их к активной, инициативной деятельности по 
достижению обвдих и личнмх целей.

Знание 
психологии 
людей, их 

внугренннх 
потребностей

Владение 
средствами 

ьоэдействия иа 
людей

Способности правильно 
распределять сфери н роли 

деятельности в 
организацин

Рис. 1.11 Искусний менеджер
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Г л а в а 2
П р о ф е с с и о н а л ь н м е  т р е б о в а н и я  к  м е н е д ж е р у . Ю н о ч е в м е

ХАРАКТЕРИСТИКИ

Уровень качества подготовки менеджеров в образовательнмх центрах 
определяется требованиями государственного образовательного стандарта в 
области менеджмента.

Уровень качества 
подготовки менеджера

Вчера:
Уровень знаний с 
випускника

Сегодня:
= £> У ровен ь  компетенции

К о м п е т е н т н о с т ь  -  это совокупность современнмх знаний умений 
(навнков) и опнта, необходимнх для внполнения профессиональннх 
обязанностей, функций и закрепленнмх видов деятельности.

К о м п е т е н т н о с т ь  м е н е п ж е р а  -  это его способность применять в 
практической деятельности современнне знания, передовой опнт и 
технологии для решения возникаюших проблем и задач развития и 
управления организаций.

современнме умения оиьгг
знания (навики)

♦ уровень знаний и понимание происходявдих
қровень изменений в окружаюшей организацню среде

компетентности ♦ уровень необходимнх профессиональнмх
менеджера (управленческих) навьжов (умений)

♦  опьгт практической работм и личнмх успехов

уровень современнмх знании:
♦ отражает уровень развития человеческой цивилизации и любой организации
♦ является следствием непрернвнъа изменений, происходяцих в мире, в 

познании человечеством законов развития организаций
♦ необходимьш усповием для обеспечения устойчивости и конкурентоспособности 

развития организации, в том числе, коммерчесшх, в усповиях тшшетюй  
неопределенности тведения и воздействий внеитей средьи

♦ это ноше подходн, принцита, стратегии, модели, методм и технологии 
управления организацией, соответствукпцие новьш условиям жизнедеятельности 
организации.
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Если теория без практики -  мертва, то практика без современнмх 
знаний обречена на неуспех.

Г у м ан и тар ш м  
дисвм плю ш

□ формируют гуманитарн
направленность личности, систему 
обшечеловеческих ценностей, культуру 
мьниления
•  история экономических учений
•  история экономики
•  история
•  философия
•  культурология
•  социология
•  политология
•  основ Ь1 права
•  психология и  педагогика
•  иностранньгй я з и к  деяового обгцения
•  психология управления и др.

Е с п с т м н н о к а у ч н м

□ опредсляют научную глубину понимання 
проблем экономики и управлення, аладенне 
научной методнкой анализа и исследовання 
проблем, формнровання установок научного 
подхода к решению проблем
•  экономическая статистика
•  экономическая математика
•  мат ематические модели в  экономике
•  информатика
•  прикладная математика
•  информационньге технологии 

управления
•  экономическая безопасность.

Диссрсшхюш со«цкА ли»ацми нлн профнльнме
Д И С Ц И П Л И Н Ь !

□ являются практически-прикладнимн днсциплинами, 
связанними с применением знаннн в практической 
деятельности
•  разработ ка стратегии компании в ориентации на 

продаж у товаров, услуг
•  разработ ка стратегии компании в ориентации на 

потребителя
•  разработ ка бизнес-планов
•  системьг сбалансированних показателей
•  построение бизнес-процессов в  компании и др.

ДнСЦИПЛИИЬ! э к о н о м и к и  и  
фКНАМСОВ

раскривают закономерности и 
фактори развнтня, позволяюшие 
осушествлять квалифицированную 
оценку экономических явлений, 
видетъ их причини и находить пути 
решення экономнческнх проблем
•  макроэкономика
•  микроэкономика
•  финансьг и кредит
•  финансовь/й учет
•  финансовьге стратегии
•  аудит
•  напогооблож ение
•  финансовмй менедж мент
•  экономический анализ и

планирование хозяйственной
деятельности и др.

Д исципликн сп в ц и А л ь тю  
(обшепрофильнме)

отражают потребность
дополнительних знаний с учетом 
характера и места будушей работь). 
Определяются самим образовательним 
учрежденисм
• основь] менеджмента
•  маркетинг
• теория организаций
• управленческие решения ндр.

Д исциплмнм по вмбору

□ вибираются студентами с учетом нх 
личних интересов. Онн могут бить 
представлени из разних модулей 
дисциплин

Рис. 2.1. Менеджмент как совокупность знаннй дисциплин
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/ г  Управленческие навьжи -  это умение на практике 
пользоваться современньши методами и технологиями управления 
ресурсами.

Это умение ставить цели, разрабатнвать стратегии, планм 
(маркетинговие, финансовме, производственнме, организационнме и др.), 
организовать деятельность коллектива, бизнес-процесс и т.д.

Управленческие навмки руководителя
♦ способностъ эффективно управлять своим временем
♦ способность прояснять свои личние ценности
♦ умение четко определять цели вьтолняемой работ н и свои собственние 

цели
♦ поддержание постоянного собственного роста и развития
♦ способность решать проблеми бистро и эффективно
♦ изобретательность и способность четко реагировать на изменение 

ситуации
♦ умение использовать навики влияния на окруж аюцих, не прибегая к 

приказам
♦ изучение и освоение нових или иних подходов в отношении своих 

сотрудников
♦ умелое использование людских ресурсов
♦ умение обучать других новим методам и практическим навикам

Необходимьш   К к   Н еобходимме
уровень I—/  яШШ \ —I личим е  

компетентности I  качества

менеджер

1ИЧНЬ1Е к а ч е с т в а  -  это индивидуальние характеристики 
менеджера, отражаюцие его способности, характер, поведение, образ 
мишления, культуру, психологию, необходимие руководителю для успешного 
управления людьми (персоналом).

ЛИЧНЬГЕ ПСИХОХАРАКТЕРОЛОГИЧЕСКИЕ КАЧЕСТВА МЕНЕДЖЕРА 

Не каждьга человек может стать менеджером, то есть руководителем, в 
силу того, что у него отсутствуют природнме, генетические качества, 
необходимьге менеджеру. Человек может бмть хорошим специалистом -  
исполнителем, но плохим менеджером. А,

2 -  3699 17



♦ Смелость, решительность, способность к рисқу, то есть взять на себя 
ответственность, принимать решения и действовать

♦ Готовность к изменениям, к саморазвитию

Организация (компания, бизнес) развиваются в условиях 
неопределенности поведения и воздействия на нее внешней среди, которне 
требуют не только бнстрнх, реактивннх, но и упреждаюадих стратегических 
преобразований и изменений внутри организации.

Без каких качеств. свойств характеоа не может бмть эФФективного
менеджера?:

V Современньт менеджер должен бьт ь готовьш к неизвестному, 
используя известньге знания и опьт!

V  Современньш менеджер должен бит ь ЛИДЕРОМ, наставником, 
воспитателем, отвечаюцим за изменения и развитие персонала

От инстуументов власти к способностям влияния на людей!

♦> Современньш менеджер -  это предприниматель по духу, по риску, по 
способности справляться с неожиданной ситуацией и преврашать 
проблемн и угрозн в возможность. Всякий кризис и проблему он должен 
воспринимать как возможность извлечь из них урок и пользу, как сигнал 
к определенньш изменениям и развитию.

❖ Менеджер -  это партнер для покупателя и для сотрудников, которне 
становятся активньши участниками бизнес-процесса по производству 
товаров/услуг и созданию потребительской ценности

Человечество и созданнме им организации живут сегодня в 
условиях глобальнмх, непрермвнмх изменений.

От Менеджента к Лидерству!

культура набор поведенческих
ролей

дух
предпринимательства

образ ммшления

Рис. 2.2. Требования к менеджеру
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❖ Менеджер -  должен обладать набором определеннмх поведенческих 
правил, внполнять роли, соответствуюшие конкретной ситуации, 
должности [48].

Межличностнме р о л и :

♦ Глава фирми
♦ Лидер
♦ Связуювдее звено

Управленчес- 
кие роли:

^
Роли по пиинятию решений:

Предприниматель 
Ведуший советания, переговори 
Распорядитель ресурсов 
Принимаюший решения и 
действия

Ииформаииоинме ролн:
♦ Приемшик информации
♦ Распорядитель информации
♦ Представитель

Рис. 2.3. Роли менеджера

ПроФиль индивидуальнмх качеств менеджера под конкретную 
должность. функции. видм деятельности 

РАЗЛИЧЕН!

П р о ф и л ь  к а ч е с т в  м е н е д ж е р а  д л я  в ь ш р а н н о г о

ВИДА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ИЛИ ФУНКЦИИ

Я К ЭТОМУ готов?
"  — -Уравеиь требоваиий Б а лл и

Качества 1 2 3 4 5
1. Способность к риску / •
2. Смелость, решительиость У«ч

3. Г отовность к изменениям
4. Способность к саморазвитию <
5. Эмоциональний фон
6. Целеустремленность I
7. Креативность > V

8. Инициативность <
9. Уверенность в себе
10. Коммуникабельность
11. Коммуникативность
12. ит.д. »

фактический

Рис. 2.4. Оценка профиля менеджера

2 '
19



Важно помнить. что:

Под каждме цели и вмбраннме стратегии развития организации, 
необходимм определеннме требования к менеджмент-персоналу.

Если изменяются цели и стратегии деятельности, то меняются и 
требования к персоиалу, к менеджерам.

ринадцать “смертнмх грехов”
менеджера:

у  отказ от личной ответственности 
^  сдерживание рост а квалификации 

сотрудников 
^  проверка результатов вместо влияния на 

мотивацию действий 
^ чрезмерная принципиальность в оценке 

действий сотрудников 
^  забмть о важности п ри бш и  
^  руководить всеми сотрудниками одинаково 
^  акцентировать внимание на проблеме, а не 

на цели
^  бь1ть начальником, а не товаригцем
* пользоваться привилегиями 
^  “душить критику”
* наказьивать за инициативу 
^  опаздмвать к назначенному сроку 
^  не вьтолнять обегцанное

Требования к предпринимателю:

*>
^  ДУХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА

И нтуиция  ЛИДЕРСТВО

ЗНАНИЯ, УМЕНИЯ, НАВЬ1КИ,КУЛЬТУРА

❖  Т р е б о в а н и я  К ПРОФЕССИОНАЛЬНЬ1М И ЛИЧНЬ1М КАЧЕСТВАМ
♦ Способность к рисқу, но не авантюризм
♦ Способность предвидеть, прогнозировать, чувствовать развитие 

ситуации
♦ Гибкость к изменениям, к инновациям
♦ Ориентация на ценности покупателей
♦ Профессиональнше знания, умения и навнки управленческой 

деятельности

У*Пять прнчин
неудач в карьере
менеджера:
^  чрезмерное стремление 

к рост у жалования 
чрезмерное стремление 
к символам положения 

^  чрезмерная забота о себе 
^  самоизоляция 
^  сокрш пис мислеи и 

чувств
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♦ Психологическая устойчивость
♦ Целеустремленность и оптимизм
♦ Хорошие коммуникативние способности
♦ Обладание лидерскими качествами
♦ Потребность в независимости и самостоятельности.

На практике, как правило, в сфере малого и среднего 
предпринимательства, происходит совмешение функций владения
(предприниматель) и управления (менеджер).

ЭФФЕКТИВНЬШ МЕНЕДЖЕР 
ДОЛЖЕН ОБЛАДАТЬ 

КАЧЕСТВАМИ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯ

И МНОГИЕ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛИ 

ЯВЛЯЮТСЯ 
МЕНЕДЖЕРАМИ СВОЕГО 

БИЗНЕСА

Соотношение качеств: Устремлённость к достижению успеха. УУ 
Стремление к избежанию неудач, ИН

Предприниматель

Бухгалтер,Чд ^  Авантюрист
охрана

21



Системм оценки качества менеджеров

Сертификация

А т т е с т а ц и я  у п р а в л е н ч е с к о г о  п е р с о н а л а  -  ЭТО оценка 
работодателями соответствия уровня профессиональной квалификации, 
предъявляемьш требованиям и занимаемой должности для вьшолнения 
закрепленних функций и видов деятельности.

К в а л и ф и к а ц и о н н м е  т р е б о в а н и я  -  чавде связанн с оценкой навьжов, 
необходиммх для вмполнения данной работм, данной должности.

С е р т и ф и к а ц и я  у п р а в л е н ч е с к о г о  п е р с о н а л а  -  ЭТО внешняя, 
независимая оценка их качества требованиям стандарта, это соответствие 
компетентности менеджеров требованиям стандарта, в частности, 
международного стандарта ИСО -  900 (серии стандартов системн качества).

Наличие у организации сертификата международного стандарта качества 
менеджмента персонала, свидетельствует о вмсокой компетентности 
персонала.

ПОДГОТОВКА МЕНЕДЖЕРОВ в СШ А:
Система образования по бизнесу и менеджменту - трехступенчатая.

1-я ступень: степень бакалавуа: обучение в университете (школн
бизнеса и менеджмента при университетах - 4 года 
обучение в колледже)
Бакалавр в области менеджмента -  специалист с внсшим 
образованием, операционист (линейньш уровень)

2-я ступень: степень магистра: обучение по 2-х годичньш
программам с присвоением профессиональной 
квалификации по соответствуювдей программе:

«Магистр делового администрирования» - та$1ег оҒ 
Виктезх Ас1т1П151гайоп, МВА.
«Магистр науки управления» - гпазйг оҒ тапа§етеп1 
зс1епсе, ММ8.
«Магисгр международного менеджмента» - тазСег оҒ 
1п1еша11опа1 тапа§етеп1, М1М и др.

3-я ступень: степень доктора (Ъилосо/Ьии -  РЬИозорЬу Оос1ог, РЬ. Э,
предусматривает 3-х -  4-х годичное обучение с завдитой 
диссертации и присвоением ученой степени РЬ. Б

Бакалаврская и магистерская СТЕПЕНИ присваиваются 
профессиональньш менеджерам -  практикам.

Докторская степень является ученой степенью и присваивается 
менеджерам исследователям.
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ВРоссии:
С 2009 г. осушествляется переход системь1 российского образовапия на 

европейскую, на 2-х уровневую: бакалавр -  магистр (Закон России об 
образовании .... Решение о присоединении России к Болонской конвенции по 
образованию ...)

Переход от специалитета к бакалавриату и магистратуре.

Действуюхцие специапъности в области менеджмента:
♦ «Менеджмент организации»
♦ «Управление персоналом»
♦ «Маркетинг»
♦ «Антикризисное управление»
♦ «Инновационньш менеджмент» и др.

Обучение по программам специальностей -  5 лет (полная программа) в 
Университетах, Академиях, Институтах.

Ученая степень кандидата, доктора наук присваивается после обучения в 
аспирантуре (или соискательство) с завдитой диссертации.

Бакалавриат в области (направлении) менеджмента включает профили 
подготовки, соответствуювдие бмвшим специальностям. Обучение в 
Университетах, Академиях, Институтах, Колледжах -  до 4-х лет

Бакалаву -  специалист с вьгсшим образованием, операционист  
(линейньш уровень).

Магистратура в области менеджмента (направление) включает также 
профили подготовки по отдельньш направлениям менеджмента, сушествуют 
Магистровские программьк «Стратегическое планирование», «Управление 
финансами», «Маркетинг», «Управление персоналом» и др.

Обучение в Университетах, Академиях, Институтах, получивших 
лицензию и аккредитацию по магистровским программам.

Магистр
—  специалист с висшим образованием, среднего и вшсшего 

уровня управления
—  исследователь (специальние магистровские программьг)

Пока рьшок труда и инфраструктура управления в разннх отраслях 
экономики и социальной сфере не подготовленьг к переходу на 2-х 
уровневую модель образования.

Поэтому, пока в России, менеджмент и менеджер это: 
о Специальности и специалиста 
о Направление, профили, бакалаврм и магистрм.
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С а м о с т о я т е л ь н а я  РАБОТА

?  ВОПРОСЬГ ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ:
? Почему справедливо утверждение, что менеджмент - это: наука, 

инструментарий, профессия, искусство, мировоззрение?
? В чем отличие понятий: менеджер, предпринимателъ, бизнесмен, 

коммерсант?
? Может ли менеджер совмецать функции владения и управления? Если 

да, то в каких случаях?
? Почему менеджер должен обладать такими квалификационньши 

требованиями ?
? В чем различие итогов деятельности Эффективного и Результативного

менеджеров?
? Проверъте себя на вьтолнение требований к профессиональньш  

качествам менеджера, определите свои сильнме и слабне сторони.
? Объясните смисл понятий "наука управления " и “менеджмент ”. Есть 

ли меж ду ними разница?

?  Ниже приводится висказивание о менеджменте известного 
американского теоретика по организационним проблемам Питера Друкера: 

“М енедж м ент  - эт о о с о б и й  вид  деят ельност и, п р еврацаю гций  
н ео р га н и зо ва н н ую  т олпу  в эф ф ект ивную  целенаправленную  и 
пр о и зво д и т елъ ную  группу. М енедж м ент  в суицности являет ся  и 
с т и м у л и р у ю ц и м  элем ент ом  с о ц и а л ь н и х  и зм ен ений , и локом от ивом  
з н а ч и т е л ь н и х  с о ц и а л ь н и х  перем ен. И м енно  м енедж м ент  в 
больш ей  ст епени, чем чт о-либо  другое, дал т олчок  сам ом у  
зн а ч и м о м у  социалъном у ф еном ену: в з р и в у  о б р а зо в а н и я "

Какое словосочетание вираж ает главную идею автора?

Организация

Рис. 2.5. Менеджмент управляет людьми
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Внимание
к
челоееку 1 9 9 :9

д<мок >ат С рга и э « тор

Ма
9 .!
1ИЛ) пят >Р

I : 1 9 : 1
п •ссь М И ( г Д| кта гор

6 7 8
Внимание к 
проиэводству

9:1 - это жесткий курс администратора, для 
которого результат • все, а меловек • никто. 
Менеджвр 9:1 • ппохой управляюсций.

1:9- прямо противоположнуй тип 
предшествуюидему.
Производительность труда у  такого менеджера 
стоит на поспеднем месте.

5:5 • половинная заинтересоеанность и в 
производстве, и в людях.
Проявляется склонность к  ианипулированию  
людьми.

1:1 - это случайние люди в менеджменте.
Их девиз: 'Не вмешиваться в естественний ход 
собит ий".

9:9 - это самий продуктивнь»й тип, устремлеиний к 
инновациям и нацеленний на постоянное раэвитие 
органиэации
Менеджер данного типа - эталон соеременного 
управлйкяцего.

Рис. 2.6. Решетка менеджмента (Роберт Блейк, Джейн Моутон)

?  ТЕСТ "КАКОЙ Я МЕНЕДЖЕР"

Приведенньге ниже 35 утверж дений отражают особенности 
управлетеского поведения. Отвечайте по каждому пункту так, как бь1 Вь1 

действовали, если бь1 руководш ирабочей группой. При ответах ставьте "В" 
(всегда), "Ч" (часто), "И" (иногда), "Р” (редко), “Н "  (никогда).

1. Вероятно всегда бьш би  председателем группн.
2. Решился бн  на сверхурочную работу.
3. Предоставил бн членам группн полную свободу действия в работе.
4. Поддерживал бн  одинаковне способн деятельности.
5. Позволил бн  людям при решении проблемн критически мнслить.
6. Сделал бн все от меня зависяшее, чтоби моя группа бьша лучше, чем 

конкурируюшие группн.
7. Говорил бн  как представитель своей группн.
8. Побуждал бн членов группн к большему старанию.
9. Испнтнвал бн свои идеи в группе.
Ю.Разрешил бн  членам группн полную инициативу.
11 .Много работал бн  в надежде на повншение.
12.Терпел бн замедленнне действия и неуверенность.
13.В присутствии посетителей внступал бн  от имени группн.
14.Хочу поддерживать внсокий ритм работн.
15.Даю работникам возможность работать с развязанньши руками.
16.В конфликтннх ситуациях в группе действую как посредник.
17.Утопаю в деталях.
18.Представляю группу в ее отношениях с внешним миром.
19.Не хотел бн  предоставлять членам группн свободу действий.
20.Решаю, что делать и как делать.
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21 .Побуждал бм к росту производительности труда.
22.Делегировал бм некоторьш работникам полномочия, которме мог бм 

оставить себе.
23 .0бнчно дела идут так, как я предсказмвал.
24.Разрешаю группе вмдвигать много инициативнмх предложений.
25.Даю членам группм конкретнме задания.
26.Хочу вносить изменения.
27.Прошу членов группм работать интенсивнее.
28.Считаю, что членм группм хорошо используют свои способности 

критически ммслить.
29.Составил бм график работьь 
ЗО.Отказался бм объяснять свои действия.
31 .Убеждаю других в том, что мои идеи пошли бн  им на пользу.
32.Разрешаю ф уппе самостоятельно определять ритм своей работн.
33.Призвал бн группу превнсить свои рекорднме показатели.
34.Действовал бн, не советуясь сначала с группой.
35.Предполагал бн, что все членн группн соблюдают инструкции и 

предписания.

Обработка теста:

1. Подчеркните следуюгцие номера вопросов: 8,12,17,18,19, 30, 34,35.
2. Поставьте цифру 1 (один) перед отмеченньши номерами вопросов, 

на которне В и  ответили "Р" (редко) или "Н" (никогда).
3. Напишите цифру 1 (один) перед всеми осталъними номерами 

вопросов, на которме В и  ответили "В" (всегда) или "Ч" (часто).
4. Обведите кружками цифри 1 (один), стотцие перед вопросами: 3, 5, 

8,10,15,18,19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34, 35.
5. Подсчитайте число ответов, отмеченннх единицей в кружках. Это 

количество баллов, указиваюгцее на степень Вашей направленности на 
людей.

6. Подсчитайте количество ответов, не отмеченннх цифрой 1 
(единицей). Это количество баллов, указиваюи^ее на степень Вашей 
направленности на задачу (на тан).

Оценка результатов:

1. Максимальное количество баллов по шкале ориентации на людей -
15. Показатель свьт е 12 баллов свидетельствует о том, что данная 
ориентация вьгражена.

2. Показатель свьш е 12 баллов по шкале ориентации на задачу 
свидетельствует о приверженности к авторитарному стилю руководства.
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Вмводм:

1. Приверженность к авторитарному стилю не свойственна менеджеру, 
которьш добивается успеха в управлении персоналом. Надо избавляться от 
такой ориентации. Авторитаризм в условиях рьшочной экономики, 
сопровождаемой демократизацией обвдества, неизменно приводит к 
обострениям в отношениях по вертикали, что порождает в коллективе 
конфликтную атмосферу.

2. Знайте, что от укоренившихся тенденций нельзя отказаться по 
мановению волшебной палочки. Тому, кто решился переделать свой стиль 
управления, должен серьезно и настойчиво поработать над собою, т.е. 
заняться самовоспитанием.

?  ТЕСТ - "ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ"

Прочитшая предлагаемне ниже утверждения, укажите свое 
отношение к ним по пятибалльной шкале:

- нет, так не бивает  -1  балл;
- как правило, не бьгвает - 2 балла;
- трудно сказать - 3 балла;
- как правило, бивает - 4 балла;
- да, так бмвает всегда - 5 баллов.

Постарайтесь бнть искренним перед самим собой.

1. Даю подчиненньш нужнме поручения даже в том случае, если есть 
опасность, что при их невьшолнении критиковать будут меня.

2. У меня всегда много идей и планов.
3. Я  прислушиваюсь к замечаниям других.
4. Мне в основном удается привести логически правильнне аргументь1 при 

обсуждениях.
5. Я настраиваю своих сотрудников на то, чтобм они решали свои задачи 

самостоятельно.
6. Если меня критикуют, то я зашишаюсь несмотря ни на что.
7. Когда другие приводят свои доводн, я всегда прислушиваюсь.
8. Для того, чтобм провести какое-либо мероприятие, мне приходится 

строить планм заранее.
9. Свои ошибки я, по большей части, признаю.
10.Я  предлагаю альтернативм к предложениям других.
11 .Зашишаю тех, у кого есть трудности.
12.Вь1Сказнваю свои мнсли с максимальной убедительностью.
13.Мой энтузиазм заразителен.
14.Я принимаю во внимание точки зрения других и стараюсь включать их в 

обсуждаемьш проектн.
15.0бмчно я настаиваю на своей точке зрения и гипотезах.
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16.Я с пониманием вмслушиваю эмоционально вьгсказьшаемне аргументн 
других.

17-Ясно вьфажаю свои ммсли.
18.Я признаюсь, что не все знаю о проблеме.
19.Энергично заодишаю свои взглядн.
20.Я стараюсь развивать чужие мнсли так, как будто бн  они бьши моими.
21.Всегда продумнваю то, что могли бьг ответить другие, и ишу 

контраргументн.
22.Я помогаю другим советом.
23.Увлекаясь своими идеями, я обнчно не беспокоюсь о чужих доводах.
24.Я прислушиваюсь и к тем, кто имеет точку зрения, отличаювдуюся от 

моей собственной.
25.Если кто-то не согласен со мною, я ивду доводн, чтобн переубедить 

этого человека.
26.Использую все доводн, чтобн заставить согласиться со мной.
27.0ткрнто говорю о своих надеждах, опасениях и личннх трудностях.
28.Я всегда нахожу возможность, как облегчить другим поддержку моих 

идей.
29.Я понимаю чувства других людей.
30.Я больше говорю о своих идеях, чем внслушиваю других.
31.Прежде, чем зашишаться, я всегда внслушиваю критику.
32.Излагаю свои мнсли системно.
33.Я помогаю другим получить слово при обсуждении проблемн.
34.Внимательно слежу за противоречиями в чужих рассуждениях.
35.Я меняю точку зрения для того, чтобн показать другим, что слежу за 

ходом их мнслей.
36.Я никого не перебиваю.
37.Не притворяюсь, что уверен в своей точке зрения, если это не так.
38.Я трачу много энергии на то, чтобн убедить других.
39.Внступаю эмоционально, чтобн вдохновить людей.
40.Стремлюсь, чтобн при подведении итогов бьши активнн и те, кто очень 

редко просит слова.

Обработка теста:

1. Сложите балпьние оценки по утверж дениям 1, 3, 5, 7, 9, 11, 14, 
16,18, 20, 22, 24, 27, 29, 31, 33, 35, 36, 37, 40. Это сумма "А".

2. Сложите баллн по суждениям 2, 4, 6, 8,10,12,13,15,17,19, 21, 23, 25, 
26, 28, 30, 32, 34, 38, 39. Это сумма "Б

Оценка результатов:

Если сумма "А" превьшает более, чем на 10 баллов сумму "Б", то 
большая часть людей считает Вас демократом. Если же сумма "Б" на 10 и 
более баллов превьшает сумму "А”, то Вм склоннн к авторитарному
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стипю взаимодействия. Если же обе суммь! различаются менее, чем на !0 
баллов друг от друга, то Ваше
поведение не получает однозначной оценки в коллективе.

?  СТЕПЕНЬ ВБ1РАЖЕНН0СТИ "СМЕРТНЬЕХ ГРЕХОВ"
Перед Вами шкала, вьтопненная в виде семантического 

дифференциала. Отметьте крестиком свою позицию на каждой строке. 
При заполнении будьте искренними. Это поможет Вам избавиться от 
многих недостатков.

“СМЕРТНМЕ ГРЕХИ"
1. Принимаю ответственность +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 Уклоняюсь от

на себя ответственности
2. Способствую росту 

талантов среди работников
+3 +2 + 1 0 -1 -2 -3 Препятствую росту 

талантов
3. Ориенткруюсь на Ориентируюсь только на

результат с учетом 
отношения работников к

+3 +2 + 1 0 -1 -2 -3 результат

делу
4. Помню о прибьшн +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 Забьшаю о прибьши
5. Соблюдаю единство слова 

и дела
+3 +2 + 1 0 -1 -2 -3 Есть расхождение между 

словом и делом
6. Осушествляю Всех воспринимаю на

индивидуальньш подход к +3 +2 + 1 0 -1 -2 -3 одно лицо
подчинеиннм

7. Сосредотачиваюсь на 
главном

+3 +2 +1 0 -1 -2 -3 Растекаюсь по мелочам

8. При обшении с 
подчиненннми не 
домииирую

+3 +2 +1 0 -1 -2 -3
Сгремлюсь доминировать 
в обшении с 
подчиненньши

9. Соблюдаю обшие 
менеджерские заповеди

+3 +2 +1 0 -1 -2 -3 Пренебрегаю менед- 
жерскими заповедями

10. Стараюсь не поучать +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 Имею склонность
других поучать других

11. Внимателен к людям +3 +2 + 1 0 -1 -2 -3 Нередко биваю 
невнимателен к людям

12. Не замалчиваю успехи 
работников

+3 +2 +1 0 -1 -2 -3 Замалчиваю успехи 
работников

13. Не манипулирую людьми +3 +2 + 1 0 -1 -2 -3 Манипулирую людьми

Обработка

1. Соедините все крестики и Вь/ получите график степени проявления 
у  Вас “смертних грехов ” менеджера.

2. Попросите кого-нибудь из Ваших друзей, а также подчиненньгх 
заполнить данную шкалу на Вас. Подсчитайте средний балл по каждой 
строке и составьте новьш график. Это будет взгляд со стороньг.
3. Подумайте над результатами. Они помогут Вам принять решение о 
самовоспитании.
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ЧАСТЬ2
ЭВОЛЮЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА

Современнъш мир  -  это мир  
непрернвних, больших и неожиданнъа

изменений

ГЛАВА3________________________________________________________________
Р а з л и ч н м е  п о д х о д м  к  п о н и м а н и ю  у п р а в л е н ч е с к о й

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Временной период: 1885 1920 1930 1950 1970 1980 1990 Вн.в.
*  П одхол  с позииии различ ннх ш кол:

•  Школа научного управлення “  ► ' "
•  Школа админнстративного управления
•  Школа человеческих отношений 4------- »- -------- - - - -- - - - - -- - - - -- - - - -

•  Школа поведеических наук
•  Школа науки управления или количественнш

оценок принимаемих решении

♦  П од хол  с точки  зоения организаиионного
поведения:

•  Школа “Рационального поведения”
•  Школа “Поведенческого управления” 4---------- р—  -  - -  - -
•  Школа “Социальних систем” 4-- - - - - - - - - - - - - -»---------------------
•  Школа “Огкрьггих соцнальних систем” <--------------- ►............

♦  Ф ункц и о н альн н й  подход <—---- »--------------------------------------
♦  П роцессно-ф ункциональньш  под ход 4---- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ►........... ►
*  Б изнес-проц ессн нй  подход 4--------
*  С истем ньш  подход 4--------------- ►............
*  С итуационньш  подход 4------------------------ ►-

*  Подход с позиции различнмх школ

Научнме «школм» отражают эволюцию воспрнятня сушности 
управления с разнмх позиций: научной, организационной,
философской, пснхологни индивндуумов и др.
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Подход к  управлению  
с позиций  

различних  школ

Ш кола научного 
управления

Ф.Тейлор
Г.Гант

Ф.Гильберт
А.Черч

О  Научная организация труда:
•  вьаделение управленческой (административной) 

деятельности
•  элементь! механизма управления (отбор и

подготовка рабочих; система контроля;
хронометраж; изучение движений рабочего в
процессе труда; разделение труда по операциям)

<> Философия научного управления (создание
необходиммх предпосьшок для внедрения методов и 
подходов, используеммх в науке и технике)

О  Административнме функции управления: 
предвидение; организация; координация; 
распорядительство; контроль.

<> П ринципн управления (принципм менеджмента) 

А.Файоль 
Д.М уни и Рейли 

Т.Девис 
Л.Урвин 

А.Гьюлик

Школа
административного

управления
(кпассическая)

Ш кола человеческих 
отношений и школа 
поведенческих наук

Э.Мейо 
Ф.Ротлисбергер 

П.Друкер 
Ч.Бернард 

Д. Макгрегор 
Р.Ликерт

<С> Организация управления с учетом особенностей 
конкретного индивидуума 

О  Прикладная мотивация
О  Научнме исследования о человеческом характере и 

поведении, межличностнмх отношениях и их 
использование в управлении

Ш кола науки 
управления или 

количественнмх оценок 
принимаеммх решений

О  Научньш подход в принятии решений, моделирование 
и модели 

О  М етодм принятия решений

К.Черчмен
Р.Аккоф

Р.Кук
Р.Чейз
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*  Подход с точки зрения организационного поведения

Ш кола
)ационального

поведения

М.Вебер
Ф .Тейлор

Ш кола
юведенческого

управления

Э.М эйо
Д.М акгрегор

А.М аслоу

Ш кола
социальнмх

систем

Ч.Бернард
Ф .Селзинк
А.Чандлер

Ш кола
открмтьгх

социапьнмх
систем

М.Уэйк
У.Оучи

Подход с позиций 
организационного 

поведения человека

•  рациональное поведение
человека (экономичньш
человек), человеку отводится 
роль механизма в среде 
производства (школа Тейлора, 
Файоля).

•  Теория X человека
•  "Закрьпъ1ем системьт

от экономического человека 
к “социальному” человеку. 
Роль человеческого фактора, 
межличностнме отношения в 
производстве
теория У человека, имеювдего 
возвмш еннме потребности и 
способствуюшего повнш ению  
производительности труда. 
содержательнне теории 
мотивации

Внимание к 
человеку

Внимание к 
X производству

• организация как социальная 
система (системнмй метод)

•  роль внешней средм
•  процессуальнме теории 

мотивации

Вннманне к

производству

• динамичность внешней 
средм и ее воздействие на V' 
организацию
(ситуационньш подход)

•  теории “2 ” и “А ”
• стратегическое управление

Вниманиек 
человеку

Внвшняя среда 
(подвижная)

Вннманне к 
Тпроизводству
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♦  Управленческие школм США и Японии

Философия менеджмента 
СШ А

Ф илософия менеджмента 
Японии

1 2 3

Основа
• принцип индивидуализма, 

личной ответственности
• обшественное сознание, отказ от 

вмпячивания собственного “Я”, 
ориентация на коллектив, 
коллективную ответственность

Особенности
структури
управления

•  жесткие структури 
управления с четким 
разделением функций и 
полномочий

• гибкие структурь! управления, 
переход от централизации к 
децентрализации в зависимости от 
условий бизнеса

Главние
мотнватори
поведення

сотрудников

• экономические фактори 
(деньги)

• социально-психологические
фактори (чувство принадлежности к 
коллективу, гордость за фирму)

Стиль
поведения

руководнтелей

•  строгая подчиненность 
сотрудников и вьтолнение 
ими должностньгх функций;

•  внимание к сотруднику как к 
исполнителю

• представление условий и 
возможностей сотрудникам 
проявлять инициативу, делать 
максимум полезного для своей 
организации, не ограничиваясь 
своими служебними функциями;

•  установка на подчинение своего “Я” 
интересам коллектива

Отношение 
людей к 

организации и 
работе

• краткосрочний наем, частая 
смена работа в зависнмости 
от материальних благ

•  пожизненньш наем, переход в 
другую фирму считается неэтичним 
поступком

Принятие
решения

• индивидуальность принятия 
решения менеджером;

• решения принимаются 
бистро, реализуются 
медленнее

•  принятие решения по принципу 
консенсуса;

•  решение принимается долго, 
реапизуется бистро

Должностное
перемешение

•  перемешение в должности 
происходит бистро

• медленное должностное 
перемешение

ФормЬ!
контроля

•  жесткий формальний 
контроль

•  мягкий неформальньш контроль

Требовання к 
повмшению 

квалификацни 
сотрудииков

• традиционние форми 
обучения и повишения 
квалификации сотрудников, 
отсутствие должной 
мотивации

• специальние требования и форми 
повишения квалификации: 
обязательная переподготовка;

•  ротация места работи (должности): 
письменние отчети о работе и др.

Отношение к 
качеству 
работм

• управление качеством - это 
управление качеством 
продукции, главное внимание 
к снижению брака 
випускаемой продукции

• философия управления качеством 
опирается на отношение к труду 
всех сотрудников, на установление 
високих стандартов деятельности;

•  производить качественную 
продукцию - это производить 
бездефектную продукцию, 
оптимально удовлетворяюшую 
потребностям покупателей.

•  качество - это образ жизни фирми
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Японский подход куправлению:
“Тот, кто управляет подчиненньши - руководитель лишь наполовину. 

Состоявшимся руководителем можно назвать того, кто способен управлять и 
вмшестояшими по должности. Качество труда руководителя среднего звена 
вьфажается в определеннмх позициях и рекомендациях, которне 
вьниестояший по должности не может не принять” .

Современная тенденция
□ создание для Запада комбинированной модели 2, 
учитмваюшей японскую философию.

Модель 2
□ долгосрочньш наем работника
□ принятие решения по принципу консенсуса
□ индивидуальная ответственность
□ медленное должностное перемешение
□ мягкий неформальньш контроль с помошью формализованнмх средств
□ разумно специализированньш путь повмшения квалификации
□ повмшение внимания к работнику, к его семье и др.

Западньш менеджмент 
США

Японский
менеджмент

Российский
менеджмент

34



♦  Функциональнмй подход

Зарождение и формирование менеджмента в организациях, в частности, в 
производственной сере, бьшо связано с решением ключевого вопроса -

Разделение труда!

Ш колн научного и административного управления предложили 
осушествить разделение труда на производственную и управленческую 
деятельность, и это стало поворотнмм моментом в управлении.

Производственная и управленческая деятельность рассматривалась как 
внполнение отдельних, самостоятельннх операций или функций:

К числу первих управляюших функций бьши отнесенн такие [76, 77]:

• Предвидеть -  то есть учитнвать будушие изменения и внрабатнвать 
программу действий

• Организовивать -  значит, осушествлять разделение труда в 
организации и построение организационной структури управления

• Распоряжаться -  то есть, осушествлять распределение имеюшихся 
ограниченних ресурсов организации для производства товаров, услуг

• Координировать -  то есть, связнвать, объединять и балансировать 
действия и усилия всех подразделений и сотрудников

• Контролировать -  значит, заботиться о том, чтобн все совершалось 
согласно установленним правилам, отдельньш распоряжениям и 
принятьш планам, программам.

Термин функции и операции, до сих пор применяются в управленческой 
технологии, ио следует различать их содержательнне понятия.

Функция -  исполнение обязанности; деятельность, работа, 
предназначенная к исполнению или предписанная к исполнению занимаемой 
должности и требуюшая определенннх знаний, умений, опнта. В настояшее 
время должностнне функции закрепляются специальньш документом -  
должностнне инструкции.

Операция -  часть технологического (производственного) процесса, 
вьшолнявшаяся на одном рабочем месте им законченное действие, или ряд

Управленческие функции 
(операции): 

бухгалтерские, 
организационнме, 

контроля и др.

обработка, заготовка, 
сборка, наладка, хранение 

и др.
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связаннмх между собой действий, направленнмх на решение определенной 
задачи. В настояшее время, чаше этот термин относят к производственнмм 
видам деятельности.

Функциональньш подход стал на долгие годм доминируюшим, вплоть 
до 80-х г. XX в. в управленческой деятельности, в построении организации и 
назьтается классическим подходом.

В качестве классических (базовмх) управленческих функций управления 
принято считать следуюшие:

Планирование, Организация, М отивация, Контроль 

Коммуникации Принятие решений

Рис. 3.1. Ф ункциональньш  подход в управлении

А. Файоль предложил на основе этих функций процессную модель 
управления, которая и до сих пор сохраняется в управлении организацией. 
0 6  этом разговор пойдет дальше.

Вместе с тем, по мере развития организации, потребовалось 
формировать целевой набор направлений деятельности или функциональннх 
направлений, необходимнх для достижения поставленннх целей.

Внделение необходимнх функций и функциональннх направлений 
деятельности стало основой для построения организационной структурм 
управления, рис. 3.2.

♦  Функционально-процессньш подхол к управлению

Процессньт подход к управлению  в противоположность к 
функциональному рассматривает управление, как процесс по вьшолнению 
функций или направлений деятельности, которне между собой не связанн 
или мало связанм, но каждое из которнх само по себе является процессом, 
важньм для обших достижения поставленннх целей., рис. 2.1.

Концепция процессного подхода бьша предложена основоположниками 
школм административного управления, в частности, А. Файолем, рис. 3.3.
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Управление как совокупность  
клю чевмх функций и ф ункциональнмх направлений и видов  

деятельности:

Р енеральнуй директор

_  I I I I 1 1 1 1
направшия Снабжснис Производство Технологни и Бнзнсс-процесс ГТерсонал Маркетинг Продажи Фннанси Бухгалтерскн!

инновацин сбьгг учет

Днрсш рпо Днре*гтор по Дире*ггор т  Дкректор по Директор гго Днре*гтор по Днректор по фннансовин Г ш н и й

фушцш снабжЬнию пронзводству технолопим бнзнес-процессу персоналу маркетннгу продажам, директор бухгалтер
и нниовацням н логнстнке сбьггу

Слчухмурц Отдел Производст- Отдел по Отдел логистики Огдел по Огдел Огдел Финансовий Бухшттери: 
от^ ЛЬ1 матернально- венний отдел технопогиям и бизнес- управленню маркетинга продаж, отдел 

техннческого и инновациям процессов персоналом сбьгга
снабжения

Рис. 3.2. Функциональнмй подход в построении организацни

Рис. 3.3. Процессорная модель управления А. Файоля

О  Планирование -  это ключевая функция и направление управленческой 
деятельности, определяюшая и вьфажакнцая причину создания 
организации, например, компании, бизнеса, то есть: «Куда мм 
собираемся идти? Какое будушее желаемое состояние организации?»

Она формирует целевме ориентирм деятельности (концепцию, видение, 
миссию, цели), исходя из:
—  намерений владельцев и руководителей организации
—  условий окружаюшей средм (угрозм У, возможности В)

37



—  наличия необходиммх внутренних ресурсов (сильнне с и слабме Сл., 
факторм): «Где мн сейчас?» «Какие наши возможности?».

—  а так же, разрабатмвает способм достижения поставленнмх целей 
(планм, программм, стратегии): «Как мм собираемся это сделать?», рис. 
3.4.

Рис. 3.4. Планирование -  базовая функция управления

Планирование -  главная функция и направление деятельности вмсшего 
руководства, 1ор шапа§ешеп1 ТМ, это зона их персональной ответственности.

Основное внимание вмсшего руководства, исполнительного 
директора организации обрашено в н е  о р г а н и з а ц и и ,  в о в н е ш н ю ю  с р е д у !

Планирование -  это объединение и концентрация целей и ресурсов 
организации в отношении достижения поставленнмх целей!

Планирование -  это обеспечение ТМ единства целей и действий всего 
количества организаций.

О  Ф ункция  о р ган и зац и и  -  это процесс разделения труда в организации 
или построения организационной структурм управления, позволяюшей 
распределить сотрудников на вьшолнение необходиммх функций, 
направлений деятельности и конкретнмх задач и заданий для 
достижения поставленнмх целей.

Организация -  предполагает распределение целей, задач и делегирование 
необходиммх функций (задач, действий), а также полномочий распоряжаться 
ограниченньши ресурсами для достижения поставленнмх целей.

Организация -  это разделение зон персональной ответственности в 
организации.
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Ц е л и  о р г а н и з а ц и и

Рис. 3.5. Функция организации -  как организовать работу персонала

О  Мотивация -  одна из важнмх управленческих функций, направленная 
на побуждение и желание всего коллектива организации эффективно (а 
не только производительно) трудиться для достижения поставленнмх 
целей.

Люди приходят трудиться в организацию не только и не столько для 
достижения чьих-то целей, в частности владельцев, руководителей, а в 
первую очередь для удовлетворения своих внутренних Потребностей, 
достижения своих личнмх целей.

Поэтому, возникает проблема: «Как личнме интересн и цели сотрудников 
соотносятся с целями и интересами организации?», рис.3.6.

у д о в л етв о р ен и е  п о т р еб н о ст ей

Рис. 3.6. Модель удовлетворения внутренних потребностей человека

39



удовлетворения достижения соэдания

Рис. 3.7. Взаимосвязь иидивидуальиих потребностей, целей и 
организации

Эффективньш менеджер должен суметь заинтересовать, то есть 
мотивировать сотрудников возможностью удовлетворить и свои потребности 
в процессе трудовой деятельности по достижению обших целей организации.

О Ф ун к ц и я  кон троля:
•  это процесс проверки соответствия принятах и 

реализуеммх планов, решений, программ и 
стратегий с поставленними целями

• это процесс обеспечения достижения 
организацией своих целей

К о н т р о л ь  и Планипование непазделимм:
Без контполя не может бмть планипования!

ПЛАНИРОВАНИЕ  Ч  КОНТРОЛЬ

«Две сторонь! 
одной медали»

Планирование: Миссия \  
Цели \

зация )1__  __^ >

Контроль; оценка / 
результатов /

В н е шн я я  с ре д а , —-контроль
н е п р е р и в н и е  и з м е н е н и я  /

контдоль /
. \  Мис с ия1 ♦ 'Ч /  1 /  \  /

1 /  Л  \  /
\  \  цели

отклонение отклоненне

отклонение контроль

Рис. 3.8. Процесс коитроля



Непрерьш нме изменения во внешней среде -  причинм  отклонений в 
движеиии организации к  поставленним  целям.

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ -  ЭТО ФУНКЦИЯ
к о н т р о л я !

О  Ф ункция принятия решения -  это процесс вмбора альтернативм к 
действию

Пр и н я ть  решение зто:

^  Ц \
Приступить к действию, к Отказаться от каких- Отложить на время
реализации намеченнух то одних действий какие-то действия
целей, задач, планов, 
стратегий

0бь|чнь1й человек -  непрерьшно думает, взвешивает, советуется и 
принимает решения (самостоятельно или под влиянием, воздействием): 
«Делать, не делать?»; «Бшть или иметь?» и т.д.
И это решение может не иметь альтернативи!

Руководитель -  О бязан  и уполномочен принимать решения и брать на 
себя персональную ответственность за действия и их последствия.

Упраалеическое ̂— кАльтернативь! Вариант А {-Ч .
решение грсбуст ^  ВариантБ г  *

Вариаит С

Вибор,
принятие
решений

[=>Де1

Рис. 3.9. Управленческие реш ения и действия

Б ез  АЛЬТЕРНАТИВМ НЕТ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ДЕЙСТВИЙ 

Вьшолнение всех управленческих Ф у н к ц и й  требует п р и н я т и я  решений
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Рис. 3.10 Взаимосвязь фуикции прииятия решения с другими 
управлеическими функциями

О  Ф уикции  коммуникаций -  это процесс получения необходимой 
информации для принятия эффективнмх решений и доведения ее до 
сотрудников для реализации целей организации.

В з а и м о д е й с т в и е  внутри организации и с внешними структурами, 
физическими лицами (клиентами, партнерами, субподрядчиками и т.д.) 
основано на к о м м у н и к а ц и я х .

ЭФФективное взаимодействие -  это эФФективнме коммуникации!
Без коммуникаций невозможно внполнять ни одну управленческую 

функцию, нельзя построить и управлять организацией, рис. 3.11.

ОРГАНИЗАЦИЯ МОТИВАЦИЯ

Рис. 3.11. Функция коммуникации -  как основа обшения и 
взаимодействия в процессе управления

Коммуникации -  это диалог мнений, чувств, эмоций, отношений, 
восприятий между руководителем и подчиненньши.

Эффективньш менеджер -  это эффективннй коммуникатор!
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Проблемь! неэФФективной коммуникации:

ннформации непонимание 
руководителя 
персоналом

Конфликть!, Неэффективние Неэффективность Не вьюокое
стресси в решения, взаимодействия в обшесгвенное

организации действия организации мнение и
бренд

Рис. 3.12. Неэффективная коммуникация

Коммуникабельностъ -  это только часть коммуникации.
Можно бить коммуникабельньш, но в целом, плохим коммуникатором.

Ф Бизнес-процессньш подход к управлению

Это современньш подход, которнй основивается на описании его в виде 
процессов или бизнес-процессов (для компаний, бизнесов) по виполнению 
ключевнх видов деятельности, КВД, требуюодихся для производства и 
реализации Продукции или для создания и доставки потребительской 
ценности.

Если функциональний подход внстраивал управление по вертикали (для 
внбранного функционального направления или функции), то бизнес- 
процессньш подход формируется по горизонтали и связнвает между собой все 
ключевне види деятельности в единнй процесс, в единую логическую и 
логистическую цепочку, рис. 3.13.

Иннойции * Построе Финансь! Потребители
технологии бизнес-лроцесса

Кгаочевью направления деятельности (аратегическая 
____________  карта)

Бизнес-процесс

Рис. 3.13 Бизиес-процессний подход к управлению
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Смевдение зонм ответственности с функций на видм деятельности не 
только персонифицирует участие и вклад каждого управленца и сотрудника в 
достижении конечного результата и цели, но и делает их деятельность 
взаимозависимой и взаимоответственной.

(Каждьш вид деятельности становится завершенной операций, продуктом 
частью целого продукта, ценности!
Причем в него включенн и вовлеченн все уровни и видм управленческой 

деятельности и, собственно производства, доставки продукта, ценности, и 
обслуживания клиентов.

При вмполнении ключевнх видов деятельности, требуется сочетание 
различннх функций (знаний, умений) и это предполагает работу в мини- 
командах.

От жесткой иерархической системм управления (функциональной)

К гибкой командной и бизнес-процессной системе построения компании

От узко-целевнх должностннх функций и узких зон персональной 
ответственности

К ключевьш видам деятельности и командному взаимодействию, и 
повмшению ответственности за достижение обвдих целей

Ключевме видм деятельности, КВД создают:
• Ключевне факторм конкурентного преимувдества, КПр или 

факторм позиционирования предлагаемой продукции - если фирма 
ориентирована на конкурентную борьбу и продажу товаров/услуг).

•  Вмсокую потребительскую ценность (отдельнме составляювдие 
ценности, ЦН1) для целевмх потребителей - если фирма 
ориентирована на партнерские отновдения).

*  Системньш подход к управлению -  иначе, комплекснъш подход, 
учить1ваюхций глубокие внутренние и внешние взаимосвязи и взаимодействия 
между многочисленнъти элементами и факторами внутренней и внешней 
средм организации, оказнваюгцих взаимное влияние и взаимодействия друг на 
друга и на организацию в целом.

Организация -  это сложньш социальньш организм, организационная 
структура и бизнес-система, состоявдая из многочисленннх взаимосвязаннмх 
элементов и непрернвно взаимодействуювдих между собой, а так же с 
факторами внешней средм, оказмваювдих непрермвность и неопределенность 
воздействия на организацию.

Управлять ресурсами организации -  значит оказнвать воздействие на 
отдельнне ее элементм, что приводит к нарувдению структурн баланса и 
возмувдениям на другие взаимосвязаннме элементм и систему в целом.
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Менеджер обязан учитивать при принятии решений и действий в 
отношении одних элементов системм, возможние последствия на состояние 
других элементов и системи в целом!

Факторь! воздействия рьтка 

Рис. 3.14 Факторм воздействия на организацию

Бизнес рассматривается как единая целостность, состоявдая из 
взаимосвязаннмх частей, каждая из котормх вносит свой вклад в 
характеристики целого. В то же время предприятие представляет собой 
открнтую социальную систему, активно взаимодействуюшую с внешней 
средой и реагируювдую на её воздействие.

Процессная модель управления с использованием системного подхода 
приведена на рис. 3.15.

Информацияо 
еозиожностях и 

опасноаях 
внешней средь!

Руководкгели

Внвшняя среда

ЧтобьI функции
вь1полнить\.

Цпя
того СистемьI

Вмработка
решений

Планирование
Организация
Могивация
Контроль

что6ь,\пР*и’," ш'
Координация 

усилия людей и 
ислольэование 

ресурсов

Что€к
д о с ш

цепейи»
тмишзю

Цели
организации

Информация
о СИЛЬНЬ1Х и

слабь(х
сторонах

организации

Внутренняя
среда

Впшиивцтйна
оргаии*

Рис. 3.15 Системньш подход в управлении
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♦  Ситуационнмй подход к управлении -  рассматривается как к 
принципам и способам (отношениям) управления организацией, так и к 
стилю управления руководителя.

О  Ситуационное управление организаиией -  
это бьютрое реагирование на воздействия (неожиданнме и 
непредсказуемме) внешней средм, с помовдью стратегий изменений 
(перемен) внутри организации;
это бмстрая адаптация к изменившимся условиям, то есть к новой 
ситуации во внешней среде.

Внешняя 
средаСпособность

организацш^

Т урбулентность 
внешне среди, 

неопределеиность 
поведения и 
воздействия

Рис. 3.16 Ситуационное управление с помошью стратегий изменений

Концепция ситуационного управления бьша предложена И.Ансофом [7- 
10], ее сушность заключается в том, что для определенного состояния или 
ситуации во внешней среде (он назвал ее состоянием турбулентности), 
требуется своя определенная стратегия и способности организации.

Начиная с 70-х г. XX в. созданнме человеком организации, стали жить и 
осушествлять свою деятельность в условиях неопределенности поведения 
внешней средм (природной, макро, отраслевой, рмночной).

Изменение состояния внешней средм и ее воздействия на организацию 
требуют своих, ситуационнмх способов реагирования и взаимодействия для 
достижения поставленнмх целей.

Управление с помошью стратегических изменений -  это одно из 
современнмх направлений в Менеджменте.

О  Ситуационное управление персоналом - как инструмент взаимодействия 
с сотрудниками и другими лицами, заинтересованнмми в организации 
(например в бизнесе), относится к теме -  стили лидерства (раздел).

Каждая организация проживает свои фазм жизненного цикла развития и 
каждому периоду, этапу соответствуют свои условия, своя внутренняя среда и 
конкретнме ситуации.

Каждьш руководитель должен знать:
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•  С учетом его характерологических особенностей, знаний, культурн и 
опмта работн в организации, у него вмрабатьшается определенннй стиль 
поведения -  управления (авторитарнмй, демократический, либеральнмй 
или ситуационннй).

•  И каждьш стиль может бнть наиболее приемлемнм в определеннмх 
ситуациях или в конкретннх условиях развития организации.

НО!. он не должен оставаться неизменньш!

• Эффективньш руководитель должен адаптировать стиль поведения под 
конкретнне условия и ситуацию.

• В одних ситуациях руководитель может бмть эффективньш лидером, а в 
других -  нет!

» *  Какой мой приоритетньш стиль управления?

|  В каких ситуациях он эффективен?

У ЗН А Й  СЕБЯ!

Для управления в реапьном масштабе времени, то есть в условиях 
непрернвннх перемен, необходимо постоянно соотносить уровень перемен 
(уровень турбулентности) с генеральньш курсом развития компании и 
способностями (готовностью) компании адекватно реагировать на изменения 
или упреждать возможнне переменн. Это означает, что в процессе 
управления необходимо включать постоянньш мониторинг внешней средн и 
диагностику способностей компании к переменам, к применению 
необходимнх решений и действий, т.е. проводить непрернвную диагностику 
стратегической позиции, внрабатнвать и реализовнвать стратегии перемен 
(рис. 3.17).

Рис. 3.17 У правление в реальном масш табе времени
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Самостоятельная работа

ВОПРОСМ ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ

? Найдите и поясните взаимосвязи различних подходов к пониманию 
управления.

? Покажите и поясните причинн возникновения и смени различнш  «школ» 
управления. Применимм ли они в управленческой деятельности в 
современнихусловиях, если да, то в каких случаях (организациях)?

? Как связаньг принципи и философия менеджмента с кулътурологическими 
особенностями разних народов?

? Какие взаимосвязи суцествуют в настояцее время между различними 
подходами в управлении: функционалънъш, процессньт, системньш, 
ситуационним?

? В  чём различие и взаимосвязь принципов управления с точки зрения 
построения организации и взаимодействия с внешней средой?

? В чём различие понятий: стратегия; стратегии управления; стратегии 
ориентации; стратегическое управление; стратегическое планирование; 
стратегии изменений?

? Покажите роль человека, человеческого фактора в изменении окружаюи+ей 
среди (макросреди), организации и принципов менеджмента.

? Какие средства достижения целей могут применяться в современних 
условиях и в каких случаях?

НАПИСАНИЕ АНАЛИТИЧЕСКОЙ РАБОТЬГ.

студента, слушателя):
•  Объективние предпосилки создания различних школ управления и 

условия их применения.
•  Эволюция «человеческого фактора» в эволюции менеджмента.
•  Философия американского, японского и российского менеджмента.
•  Взаимодействие организаций и окруж аюцей среди.
•  Роль потребителя в управлении организацией в разних экономических 

эпохах и др.

предлагаемих тем (но возможни и по предложению самого
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ГЛАВА4
ЭВОЛЮЦИЯ КОНЦБПЦИЙ И ПРИНЦИПОВ МЕНЕДЖМЕНТА

Эволюция принципов менеджмента

Основополагаюшие принцнпи управленческой деятельностн и 
построения организации

Базовме принципн управленческой деятельности и построения 
организации бмли сформулированн видаювдимися исследователями и 
практиками, стоявшими у истоков современного менеджмента и современнмх 
организаций, к числу которнх м н относим: Фредерика У. Тейлора, 
Харрингтона Эмерсона, Анри Файоля, Макса Вебера.

Принципм менеджмента

Принципн Фредерика У. Тейлора (1865 -1915)
•  научньш отбор рабочего
•  научное обучение рабочего
•  специализацияработи
•  важность побудительньис мотивов заработной платн
• справедливое распределение ответственности меж ду рабочими и 

управляютими

Принципь«Харрингтона Эмерсона (1853 -1931)
• отчетливо поставленнне цели
• экономический подход
• привлечение специалистов
• полний контроль и учет
• экономичность норм
• обеспечение условий
•  стандартизация операций
• вознаграждение за производительность

Принципм Анри Файоля (1841 -1925)
•  ответственность за решения
•  единоначалие, дисциплина
• иерархичность управления
• подчиненность индивидуальннх интересов обцим
• специализация
•  справедливость вознаграждения
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• удовлетворенностъ оплатой труда
• соответствие работи и работника
• стабшьность персонала
•  поотрение инициативи
• обгцностъ интересов

Принципм Макса Вебера (1864 -1920)
•  четкое разделение труда, что приводит к появлению 

висококвалифицированних специалистов
•  иерархичность уровней управления, при которой каждий 

нижестоягций уровень контролируется вишестояцим и 
подчиняется ему

•  наличие взаимоувязанной системи обобгценних формальних правш и 
стандартов, обеспечиваюгцих однородностъ обязанностей и 
скоординированностъ задач

• формалъная обезличенность роли официального лица, позволяюцая 
снизитъ эффект субъективних ошибок

• осуцествление найма на работу в строгом соответствии с 
квалификационньши требованиями, что загцитит служагцих от 
произвола началъства

И до настояшего времени на них опирается фундамент менеджмента, и 
они являются исходной «точкой» понимания сушности управленческой 
деятельности. Степень «дозирования» и внимания руководства к тем или 
инь1м принципам создаёт конструкцию организации и системм управления от 
жёстко централизованной, многоуровневой, формализованной в отношениях 
и авторитарньш стилем управления, до децентрализованной, гибкой в 
принятии решений на разнмх уровнях управления.

Безусловно, каждой эпохе развития человеческой цивилизации и 
экономики соответствовали свои условия, свои ценностнме ориентири и 
установки владельцев и руководителей, принципм и стиль управления, 
методн принятия решений и др., таблица 4.1.

Своя эпоха, своё время диктовали свои требования к организациям и 
подходн к управлению, и этот процесс эволюции принципов менеджмента 
продолжается и будет развиваться в будувдем.

Теперь посмотрим на развитие менеджмента с других позиций, 
виражаюших его содержательную направленность и отражаювдих научнне 
познания в практике разработки основополагаювдих документов и проектов 
развития и управления организацией в частности, коммерческих планов, 
стратегических планов, стратегий развития и управления.

Планирование (в последствии, стратегическое планирование):
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- это взгляд в будушее состояние (положение) компании во внешш 
среде;

- это вмбранньш путь движения к цели;
- это способ достижения целей (движение к целям).

Внбирая цели, маршрутн и способн движения во внешней среде, м\ 
решаем задачу взаимодействия с внешней средой ипи адаптаци 
деятельности компании, бизнеса, в целом организаций к внешней среде.

Адаптация к  внсшней среде -  это клю чевой фактор 
жизнедеятел ьности!

Жизнедеятельность любого человека также связана и «привязана» 1 
окружакицее среде и способностям, возможностями и желаниями человек; 
эффективно с ней взаимодействовать, рис. 4.1.

Рис.4.1. Планирование -  к ак  проблема взаимодействия с внеш ней средой
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Таблица 4.1
Эволюция принципов менеджмента ______________

\Э коном ические
N. ЭПОХИ

УправленчеЬкие
ПОДХОДЬ! N

^ Массовое 
производство 
(примерно до 
20-х гг. XX в.)

Массовьш 
сбмт, продажи 
(до середини 
50-х гг, XX в.)

Борьба за рьшки, за 
покупателей, за 

продвижение т/у (с 
50-х гг. до 80 гт.)

Создание 
потребительских 

ценностей 
(с 80-х гт. XX в. 

по н.в.)

Индустриальная эпоха
Постиндустриальная 

эпоха (экономика
сферм услуг)

Эпоха 
капитализаций и 

современних 
технологий 
(экономика 
инноваций)

\ . Способм 
управления

Операционнме
плань1

Долгосрочнме
плани

Стратегии
конкурентной

борьби

Стратегии
создания

потребительской
ценности

2. Ц енностние 
ориентирм 
владельцев и 
руководителей

Максимизация 
объёмов 

производства 
и прибьши

Максимизация 
прибьши от 
продажи т/у

Устойчивость
развития

Оптимизация
прибьши

Устойчивость и 
конкурентоспо- 

собность 
Создание 

«прибьшьннх» 
потребителей

3. Ориентация 
бизнесов

На
производство

т/у

На товар, 
услуги, на 

продажи т/у

На создание 
дополнительньгх 

ценностей

На потребителя, 
на создание 

потребительской 
ценности

4. Стиль 
управления

Авторитарньш Авторитарньш Авторитарно-
демократический

Партнёрские
отношения

5. Методм
принятия
решений

О снованние 
на здравом 

сммсле, 
опьгте, 

интуиции

Основанньш 
на здравом 

смнсле, 
опьие, 

интуиции и 
научних 
подходах

Основанние на 
здравом смьюле, 

интуиции и научнмх 
подходах

Основанние на 
научнмх 

подходах; 
командние 

методм принятия 
решений

6. Тип
компаний,
бизнесов

Доминируют
материальнне

активь!

Капитало-
емкая,

доминируют
материальнью

активн

Капиталоёмкая, с 
вмсоким уровнем 

капитализации 
материальних и 
нематериальнмх 

активов

Капиталоёмкая, с 
вь1соким уровнем 

капитализации 
человеческого 

капитала

7. Структура и
система
управления

Жёсткоцент-
рализованная

Жёсткоцент- 
рализованная 

с вьюоким 
уровнем 
иерархий

Децентрализован-
ная,

ориентированная на 
рьшок, на продажи

Г ибкая структура 
и системи 

управления, 
бизнес- 

процессная 
система 

управления
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ЭВОЛЮЦИЯ КОНЦЕПЦИЙ. ПРИНЦИПОВ ПЛАНИРОВАНИЯ В РАМКАХ 
КОНЦЕПЦИИ АДАПТАЦИИ ДЕЯТЁЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ

В основе концепции адаптации лежит способность организации 
реагировать на происходяшие изменения во внешней среде для обеспечения 
конкурентоспособности и создания устойчивости развития и достижения 
поставленннх целей.

Этап 1.1900-1950 гг. Система краткосрочного планирования

Внешняя среда бьша достаточно стабильна и относительно несложна, 
рис. 4.2.

• Невнсокие темпн развития товарннх рннков, отсутствие активной 
конкурентной борьбн (спрос превншает предложение), допускал 
использование бюджетно-финансовнх методов планирования на 
краткосрочньш период с ориентацией на внутреннюю среду организации.

•  Организации рассматривались как закрнтне социальнне системн, так 
как внешняя среда не создавала сушественннх факторов угроз. В 
центре внимания менеджеров бнла текушая прибьшь и оперативньш 
контроль по отклонению от плановнх показателей.

• Характер реакций на медленнне изменения во внешней среде бьш 
реактивннм, управление бизнесом осушествлялось на принципах:

-  краткосрочннх планов;
-  мероприятий текушего контроля.

Малоподвижная внешняя среда

Потребители

Эконо- ( °Р гани- 
микэ 1 м “ ия

Поставцики

X
(А) до 50-х годов

Управление на принципах:
> краткосрочнь1х планов
> мероприятий теку̂ цего

контроля

Рис. 4.2. Принципи управления при краткосрочном планировании
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Маркетинговьш
план

План
рекпамних

мероприятий

План по материальнмм 
ресурсам

План по труду

План
презентаций

План по основним 
фондам

Аттес
тация

Схема
расходов

План реапизации - План по виручке - Смета расходов

Е
План по прибьши

План Кредитньж План План
налоговмх план капиталовложении исспедований и
платежей разработок

Краткосрочнь1Й финансовьш 
план (доходь!)

Краткосрочньж финансовьж 
план (расходь!)

Рис. 4.3. Система краткосрочного плаиироваиия

Этап 2. 1950-1970 гг. Система долгосрочиого планирования

Внешняя среда стала динамичной, увеличилось число факторов, 
воздействуюших на организацию, возросла зависимость организации от 
тенденции и динамики развития движуших сил на перспективу, рис. 4.4.

Эти факторн обусловили необходимость расширения горизонта 
планирования и создания условий для развития долгосрочного 
плаиирования. Основньш методом долгосрочного планирования стал метод 
экстраполяций сложившихся тенденций роста показателей.
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Подвижная внешняя среда, изменения неожиданние, значительньге, 
но узнаваемие

Потребитель

Техноло-
гические
фактор!

Правовью
факторь!

30-70 годь!

Экономика

Социо-
КуЛЬТурН!
факторь!

Конкуренть!

•Политика

> контроля ло схеме

> операционного 
маркетинга

> долгосрочного 
планирования

Управление на принципах:

Постав1дики

Государ-
ственнью

институть]..

обратной связи

Рис. 4.4. Принципь! управления

Сохраняюшиеся текувдие изменения внешней средн позволяли 
экстраполировать ситуацию на будушее, в частности по оценке спроса и 
объёмов продаж.

Прогнозирование от достигнутого позволяло внстраивать всю цепочку 
долгосрочного плана по всем функциональннм видам деятельности 
(производственньга план, финансовьш (бюджетньш) план, план маркетинга, 
план по снабжению и др.), исходя из достигнутнх результатов, прогнозннх 
оценок изменений во внешней среде (темпн роста спроса на товарн/услуги, 
фазн и продолжительность жизни изделий, макроэкономические показатели -  
рост, инфляция, развитие технологий и инноваций, социальнне факторн и 
др.)

При подходе от достигнутого предполагается, что в будушем темпн 
улучшения результатов работь1 компании будут аналогичньши сложившимся 
средним, т.е. не хуже.

Долгосрочное планирование целесообразно и возможно использовать в 
ситуациях, когда:

• период деятельности и использования долгосрочного планирования 
находится в рамках времени производства и реализации продукции;

• имеется относительная стабильность в деятельности и развитии компании 
и отсутствуют тенденции возникновения различннх кризисов или 
сушественннх преобразований во внешней среде, в частности в 
рьшочной, т.е. будушие проблемн не имеют устойчивую связь с 
настояшим.
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Основнмм инструментом реализации долгосрочнмх планов являются 
Программм, которме определяют пошаговую последовательность действий в 
достижении целей в определённой сфере (направлении) деятельности при 
заданной линии поведения.

П рогр ам м а - в отличие от бизнес-плана или бизнес-проекта как 
механизмов реализации стратегий - является предписьшаюшим 
документом с указанием финансовмх затрат. Она не обосновмвает 
эффективности финансовмх и других ресурсних затрат с точки зрения 
ошушаеммх результатов, поэтому не может служить основним  
инструментом реализации стратегии.

В этом отношении и долгосрочнме планм, и программм не соответствуют 
главному критерию деятельности компании и бизнеса, т.е. эффективности, 
оценке деятельности по конечному результату -  рентабельности инвестиций, 
продаж, капитала, активов и др.

Этап 3 : 1970-е -  середина 1990-х гг. Система стратегического 
планирования

Состояние внешней средм характеризуется бмстрой динамикой 
неожиданнмх и неузнаваеммх, но прогнозируеммх по своим последствиям 
изменениям, рис. 4.5.

Бмстроизменяюшаяся внешняя среда, неожиданнме и неузнаваемме, но 
прогнозируемме по своим последствиям изменения

Поэтому прогнознме оценки стапи расходиться с реальностью. 
Руководство фирмм всегда полагало, что результатм деятельности компании 
должнм улучшаться.

Однако неожиданнме изменения во внешней среде, не укпадмваюшиеся в 
схему тенденций развития, приводили к обратньш - отрицательньш - 
результатам.

Деятельность внутри компании не отражала реальнме изменения во 
внешней среде и не соответствовала им.

Управление компанией в таких условиях внешней средм вндвинуло 
новую задачу -  обеспечить долговременную устойчивость развития фирмм. А 
это значит, что потребовался новмй механизм управления и новая система 
планирования. Таким механизмом стала стратегия и система стратегического 
планирования.
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жИм с 70-х до 90-х годов XX в.

Стратегическое управление на принципах:
> стратегического планирования
> стратегического маркетинга
> контроля по схеме обратной связи

Рис. 4.5. П ринципм  управления компанией при стратегическом 
планировании

Стратегическое планирование (СП) концентрирует внимание 
руководителей фирм на внешней среде, на взаимодействии с ней.

Речь идёт о новой форме взаимоотношений, в которой на смену 
конкретньш целевьш показателям развития компании (как правило, 
финансовьш) приходят стратегические ориентирн -  видение, миссия, и все 
цели подчиняются этому направлению развития, а также появляется новьш 
инструмент (способ) достижения целей -  стратегии.
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На рис. 4.6 приведена модель стратегического планирования, 
предложенная Дж. Штейнером.

------------------------- П м и ю м --------------------------, ,-------------1  Г 1

Рис. 4.6. Модель стратегического планирования Дж. Штейнера

На рис. 8.4 приведена современная модель и процесс стратегического 
управления на основе стратегического планирования.

Основнме этапн процесса стратегического планирования:
• Целеполагание этапн 1, 3 (будушее положение компании во внешней 

среде)
•  Стратегический анализ этап 2 (условия внешней средм и 

возможности внутренней средм)
• Вмбор стратегий этапм 4, 5 (способм перемевдения во внешней 

среде)
В части 4 этот процесс будет рассмотрен подробнее.
На данном этапе развития стратегического планирования парадигма 

управления вмражапась в виде:

Парадигма адаптации к рьшочной среде: означает умение внбратъ 
на основе стратегического анализа стратегические ориентири 
деятелъности (миссию, цели, задачи, программм) и стратегии развития, 
позволяюцие адаптироватъся к условиям неопределённости внешней 
средн и достичь намеченньгх целей.

Формализация разработки стратегических планов и концентрация 
внимания руководителей фирмм на внешней среде вмзмвает критические 
замечания многих исследователей в адрес стратегического планирования. 
Главнме из них можно свести к следуюшим:

• внутренние возможности фирмм преломляются лишь в оценке 
состояния внешней средм, например в привлекательности отрасли 
бизнеса, рмночной средм, что является сдерживаюшим или
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ограничиваютим фактором эффективного использования ресурсного 
потенциала на взаимодействия с внешней средой;

•  формализация разработки и реализация стратегического плана 
основанн на жёстких процедурах, правилах, планах действий, 
предполагаюших по всей цепи иерархии централизованной системн 
управление «сверху вниз», что делает эту систему планирования 
жёстко запрограммированной, негибкой, неспособной на бнстрое 
реагирование при неожиданннх изменениях во внешней среде;

• стратегическое планирование носит цикличньш характер во времени, 
оно разрабатавается на два-три года, не более, но требует ежегодной 
диагностики стратегической и конкурентной позиций и внесения в него 
коррекций;

•  разрабатнваемне стратегии взаимодействия с внешней средой 
являются или планируеммми, или реактивними (адаптивннми), что с 
учётом временннх затрат на их разработку и реализацию, не 
обеспечивает бнстротн адаптации, рис. 4.7.

Рис. 4.7. Види стратегий в системе стратегического планирования

Все эти доводм сводятся к основному замечанию -  стратегическое 
планирование не успевает за бнстрьши, прернвньши изменениями во 
внешней среде, а формализация исполнения плана реализации стратегии не 
способствует бнстрой адаптации к внешним переменам.

Этап 4: с серединм 1990-х гг. и по н асто ятее  время.
Концепция стратегнческого управлення

Что характеризует внешнюю среду на этом историческом этапе? Её 
можно определить как более неопределённую и непредсказуемую по своему 
поведению и воздействию на бизнес. Внешнее окружение фирмн становится 
многослойнмм, количество воздействуювдих факторов увеличивается, их 
взаимосвязи и взаимозависимости усложняются, рис. 4.9.

При этом значительно внросла динамика изменений в макросреде: 
глобализация экономики; создание всемирной Интернет-сети и 
революционнме преобразования в сфере информационнмх и компьютерннх
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технологий, биотехнологий; обострение борьбм за источники сьфья и рьшки 
сбмта; техногеннме и экологические катастрофн; рост социального 
расслоения обадества и проблеми демографии и др.

Человечество вступило в эпоху больших перемен и стратегических 
изменений.

Проблема виживания компаний, да и экономик государств, требует не 
только бистрого и эффективного реагирования на такие внешние изменения, 
но и упреждаювдих действий.

Поэтому становится актуальньш решение проблем: гибкости 
управления; бмстрого реагирования компании на стратегические 
изменения внешней среди; максимального раскрмтия и использования 
потенциальнмх возможностей персонала, вовлечённого в единмй бизнес- 
процесс, по взаимодействию с внешней средой, по созданию, доставке и 
обслуживанию потребительских ценностей.

В новмх условиях понадобилась концепция стратегического 
управления, основанная на объединении процессов стратегического 
планирования (внешняя среда) и эффективного управления бизнес-процессами 
в самой компании. Концепция современного стратегического планирования и 
управления в целом - это единая концепция по обеспечению устойчивости 
развития и конкурентоспособности фирмм, базнруюодаяся на взаимодействии 
факторов внешней среди и внутренней среди, рис. 4.8.

Рис. 4.8. Современное восприятие концепции стратегического 
управления
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Неопределённое поведенне внешней средм  
с непредсказуеммми последствиями воздействий

2 с  90-х годов 
ХХв. ПО Н.В.

Стратегичесхое упрааление на принципах:
► стратегтеского планирования
► стратегических изменений
► стратегического маркетинга и маркетинга 

партнёрсхих отношений
V упреждаюшего контропя

Соииальнью
Факторь!:
• Демографические

/  • Уровень жизни
/  • Уровень

обраэоеамся 
' Обраэжизни 
> Культуриь» ,

ценностиидр. /

Макррсреда

Отраргевая
среда

Проиэеодители

Поставсцики

Эюноммеаив: 
ввп
Темлраэвклм \
• Уроеень инфпяции
• Уровень безоаботицу \ 

• Структура
экономики 

Уроеень доходов 
и т а

Технологические

Административнью 
фахторь! 

государсгвенньп 
институтов власти

Об 1дие условия и движуоцие 
силу макросредм

Рис. 4.9. Характер состояния внешней средм и принципм управления
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Итак, концепция стратегического управления предполагает не только 
стратегическое планирование генерального курса развития фирмн и её 
позиционирование во внешней среде в отношении стратегических целей - 
видения, миссии, планируемнх результатах и внбора обшей линии поведения 
(стратегии), но и бнструю реакцию на внешние воздействия по ключевнм 
факторам, упреждаюшие действия на прогнозируемне тенденции 
относительно возможннх перемен с помошью изменений внутри фирмн, 
осушествление необходимнх бнстрнх перестроек бизнес-процесса и бизнес- 
системн фирмн.

Концепцию современного стратегического менеджмента можно 
рассматривать в следуюших сочетаниях, рис. 4.10:

• концепция стратегического планирования и стратегии поведения во 
внешней среде (это планируемне стратегии);

• концепция управления стратегическими переменами и соответственно 
стратегии изменений (как бнстрме и эффективнме реакции на 
изменения во внешней среде или упреждакицие действия и 
возможности изменений в будушем).

С тратегический = Стратегическое + Ситуационное (управление 
менеджмеит планироваиие управление измеиениями)

Причём стратегическое планирование - это в большей степени 
аналитический процесс (концентрация внимания вне фирмн), а управление 
изменениями - организационньш (концентрация внимания внутри фирмн, т.е. 
на построении и управлении бизнес-процессами).

г - 1  Концектра 
внинамияI 
юмпами

Концектрацт

Куда №  котим идтм?
Ч т о ш х о п м
досгть?

Каичю
делать?

Стратегмческое планирование Ситуационное уп р ш е и и е

Уроеень турбулентности внешией среди
Уровеиь турбуяеитосш внеаней средм

Рис. 4.10. С тратегия управления в современнмх условиях
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стратеши изменений 
стратетчесхий маркетинг и 
маркеттг партнёрских 
отношений

• стратегическое лланирование
• стратегичеамй и 

операционнмй маркетинг

Упрааление на основе заппанироеаниш стратешй, олределякпцих 
главньж вектор развития и бистрш реакций на неожиданние и 

нефедсказуемие воадействия внешней среди в виде 
стратегичесхих изменений (управление стратегическими 

изменениями), обеслечиеакхцих долговремеиную устойчивость и 
вьюокую конкурентоспособность компании

Управление на основе запланированних аратешй, целевь<х 
лрофамм и ппанов по реализации стратегий в условиях 
неожиданнш, но предсказуемих в своих изменениях и 

воэдействиях внешней среди для обеспечения устойчивости 
развития и юнкурентоспособности компании.

Управление ка уровне
пршоводства

• долгосрочное планирование (внутрифирменное планирование)
• операционньж маркетинг Управление на основе предвидения неожиданних

изменений внешней среди, но узнаваемьм по
своей тенденции.

Оперативное ', Долгосрочное
• оперативное лланирование и управление ) планирование

мероприятия после промзеодством основьшается на
реализации Упраелениев условиях ; экстраполяции

• осушествление текуцего малих ; проишогов
контроля иочеведньш ', будуьцее.

• оперативное пламфовмие измененийво '
• ппани оперативних виешней среде. •

меролриятий Планирование ; 
осуцествляется от ; 

доститутого. 1

Рост неолрдолённости и внешнегф окружения

относктельно 
стабилькая внешняя 
среда, малие и 
очевиднью 
измененияво 
внешней среде

доЗО-хгодоеХХв.

неожиданнью, но 
узнаваемью 
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предскаэуемьк
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воадействиям и 
последствиям, 
поведения внешней 
средм

С90-хгодов 
ХХв. по н.в.

Рис. 4.11. Эволюция принципов управления
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Концепции взаимодействия компаний с внешней средой можно 
охарактеризовать разннми парадигмами управления, как показано на рис. 
4.12.

Для концепции стратегического 
планирования

Умение вмбрать на основе стратегического 
анализа стратегические ориентирн 
деятельности (Видение, Миссию, цели) и 
стратегии развития и управления,
позволяюшие адаптироваться к условиям 
внешней среди и достигать поставленнме 
цели.

Для коицепции стратегического 
планирования и управления измеиениями

Разработка стратегии поведения фирмн в 
соответствии с уровнем турбулентности 
внешней средн, при котором
производительность фирми оптимизируется в 
отношении финансовнх результатов 
устойчивости развития и достижения целей 
деятельности.

Адаптация к неопределённости поведения 
внешней средм посредством внбора стратегии, 
обеспечиваюшей наилучшим способом
приемлемую конкурентную позицию
компании и эффективное управление 
стратегическими изменениями.

Внбор генерального курса жизнедеятельности 
компании и сохранение устойчивости развития 
за счёт обеспечения внсокой 
конкурентоспособности и способности 
компании бнстро адаптироваться к 
непредвиденньш воздействиям внешней средм

Для концепции 
стратегического 
планированняи 

управления изменениями
Умение максимально 
познать и развить 
внутренний потенциал 
организации, позволяюший 
изменять внешнюю среду и 
создать рнночную нишу 
таким образом, при 
котором внутренний
потенциал бьш би 
максимально востребован

Рис. 4.12. Парадигми управления
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ГЛАВА5
СОВРЕМЕННОЕ ВОСПРИЯТИЕ СУ1ЦНОСТИ СТРАТЕГИИ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Без стратегий организация подобно 
кораблю без руля. пливёт по кругу, 
или напоминает бродягу, которьш не 
знает куда идти

Дж оер Росс, Мишель Ками

Каждая фирма, организация должна иметь свои стратегии, стратегические 
планм. Например, современная Роесия нуждается в разработке концепции 
целей и стратегии своего развития.

Само понятие и термин «стратегия» появился евдё в древние времена и 
использовался сначала в управлении военньши действиями и войнами (гр. 
Мга{о$ -  война). Например, в истории известен знаменитьш трактат 
древнекитайского стратега и военноначальника Сунь-Цзн «Искусство 
войнн», в котором тот ешё за 2,5 тнс. лет до н.э. сделал попнтку обобшить 
накопленньш опнт при разработке стратегических планов и принятии 
стратегических решений во время боевнх действий.

Стратегию разрабатнвали и использовали правители многих древних 
государств и империй в борьбе за достижение власти и для управления 
своими территориями. Сушность стратегии всегда бьша связана с поиском 
ответа на вопрос: «Как, каким способом достигнуть цель?» В качестве 
основннх инструментов стратегии в те далёкие времена применялись планн 
действий, манёврн, политика, линия поведения, основнме направления 
развития и действий, принимаемне решения, нормн и правила поведения и 
др., рис. 5.1.

Рис. 5.1. С тратегия к ак  способ достижения целей

5 -  3699
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В центре нашего внимания будет бизнес и стратегии бизнеса. Понятие 
бизнес можно воспринять как способ и как вид деятельности.

Сам термин «бизнес» сегодня приобрёл достаточно ёмкое понятие, 
которое широко используется и в научной литературе, и в практике. Поэтому, 
когда сегодня интересуются: «Каким бизнесом вм занимаетесь?», «Как дела в 
бизнесе?», то под этим подразумевают комплект вопросов: «Какими видами 
деятельности вм занимаетесь?», т.е. «Что производите или продаёте?»; «Кто 
клиентм?»; «Кому продаёте?»; «Кто покупает?», «Кого обслуживаете или 
какие потребности обслуживаете?»; «Какие успехи и результатм?».

Определим перечень терминологических понятий, которьш будет в поле 
нашего особого внимания:

•  стратегия бизнеса;
• стратегия управления бизнесом;
•  стратегия развития бизнеса;
• стратегическое планирование и управление бизнесом.
Отправной точкой нашего изучения терминологического восприятия этих 

понятий будут причинно-следственнме взаимосвязи при создании, 
управлении и развитии бизнесов. Воспользуемся для этого следуюшими 
утверждениями, лежашими в основе создания бизнеса:

•  бизнес -  это средство достижения целей его владельцев и 
руководителей, поэтому цели деятельности являются причиной создания 
бизнеса;
•  деятельность бизнеса происходит во внешней среде, которая 
неопределённа в своём поведении и непредсказуема в воздействии на 
бизнес, она таит в себе как угрозм, так и возможности;
•  бизнес обладает определённмм ограниченньш ресурсньш потенциалом 
в отношении вмбираеммх целей и условий внешней средм.
• владельцм и руководители бизнеса имеют определённьш уровень 
притязаний к целеполаганию, зависяший от их ценностнмх ориентиров, 
характерологических качеств, культурм, образования, мировоззрения, 
опмта, компетентности.

В соответствии с этими утверждениями каждьш владелец и руководитель 
бизнеса может и должен задать себе вопросм:

1) какие цели мм преследуем при создании бизнеса, каким мм 
представляем его будушее?
2) какие угрозм и возможности могут исходить из внешнего окружения, 
каким образом внешняя среда может оказать влияние и воздействия на 
бизнес для достижения целей?
3) каким ресурсньш потенциалом располагает бизнес и какие ключевне 
факторм могут способствовать достижению целей, а какие создают 
препятствия, в состоянии ли бизнес достичь желаеммх целей?
4) каким способом можно достичь поставленннх целей и обеспечить 
устойчивость развития бизнеса?
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Очевидно, что из всех поставленних вопросов два являются основньши, 
и касаются следуюшего:

•  целеполагание как причина создания бизнеса;
• вмбор способа достижения поставленнмх целей.

Какая роль отводится стратегии в решении поставленнмх вопросов? И 
как по форме и содержанию её воспринимать?

В литературнмх источниках, опубликованннх за последние 10 лет, 
приводится множество определений стратегии бизнеса, большинство из 
котормх характеризуют два подхода. Первьш включает в понятие сушности 
стратегии целеполагание и внбор.способов достижения целей. Второй подход 
рассматривает стратегию только с точки зрения способа достижения целей.

Обратимся к различннм формулировкам термина «стратегия».

Стратегия организации состоит в ответе на вопрос о том, 
каким образом перенести организацию из того места, в 
котором она находится, в то место, в котором она хотела 
находится, т.е. стратегия включает в себя средства 
достижения конечнмх результатов.

А.А. Томпсон .4.1., А..Дж. Стриклоид 111

Обоснованная стратегия -  это заявление о направляеммх 
действиях (4А), а не фиксированнах позиция, это набор 
вариантов для вмбора, которме может сделать компания, чтобм 
доставить предложенную ею цеиность целевой группе 
потребителей.

Дж. Дей

Стратегия бизнеса -  это образ действий, обуславливаюший 
вполне определённую и относительно устойчивую линию 
поведения производственно-коммерческой организации иа 
достаточно продолжительном историческом интервале. Такой 
образ действий складмвается в рамках определённой системм 
принципов, правил и приоритетов, обуславливакмцих 
обстоятельства места (где?), времени (когда?), причинм 
(почему?), способа (как?) и цели (для чего?) действия.

В.С. Евфремое

Стратегия -  это 5П: 1П, стратегия - план; 2П, стратегия -  
принцип поведения; ЗП, стратегия -  перспективм и основнне 
способн действий; 4П, стратегия -  позиция; 5П, стратегия -  
манёвр, приём.

Г. Минцберг

Стратегия как комплекс действий по всем направлениям и 
видам производственной деятельности фирмм:

• постановка целей
•  внбор стратегических направлений
•  внбор модели роста
•  стратегия конкуренции
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функциональная ответственность
Оксфордский словаръ бизнеса

Стратегия -  это комплекс принимаеммх менеджером решений 
по размешению ресурсов предприятия и достижению 
долговременних конкурентнмх преимухцеств на целевнх 
рьшках. Следовательно, стратегия устанавливает направлеиия 
деятельности предприятия, в какие конкретно товарн и рьшки 
компания определит денежнне средства, а также как именно 
это будет сделано, т.е. каким способом будет организована 
работа по формированию потребительских представлений в 
данннх областях.

П. Дойлъ

Стратегия даёт ответ на вопроськ «Что представляет собой 
Ваш бизнес?», «Кто Ваш клиент?», «Что является ценннм дпя 
Вашего потребителя?», «Чем будет Ваш бизнес?»

П. Друкер

Стратегия -  это системньш подход, обуславливаюший сложной 
организации сбалансированность и обшее направление роста.

П. Ансоф

Стратегия позволяет упорядочить и распределить
ограниченнне ресурсн организации эффективннм способом 
на основе внутреиней компетентности, предвидения 
изменений во внешней среде и учёта возможннх 
контрдействий оппонентов.

Стратегия -  это план, интегрируюший главнне цели 
организации, её политику и действия в некие согласованнме 
цели.

Стратегня создаёт сильную позицию организации для 
достижения поставленннх целей.

Стратегия определяет методн конкуренции и ведение бизнеса 
компании.

Из различнмх источпиков

Большое число определений стратегии содержит следуювдие ключевме 
терминм. Стратегия -  это:

•  вмбор целей;
•  ориентация развития бизнеса;
• основнме направления действий;
•  план (цели и действия);
• способ достижения целей;
• способ размншления, анализа и действий;
• способ принятия решений;
• способ ведения конкурентной борьбм;
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•  способ создания конкурентнмх преимувдеств;
• система взаимосвязанних мер;
• единая концепция по обеспечению конкурентоспособности;
•  главньш инструмент и способ управления бизнесом;
• набор действий, видов деятельности, направлений и т.д.;
•  набор запланированних и эффективннх действий;
•  способ управления ресурсами компании;
• способ позиционирования на рьшке;
• способ взаимодействия с внешней средой;
•  набор альтернативннх подходов;
•  способ обеспечения устойчивости развития;
• линия поведення, образ жизнедеятельности компании;
• системний подход.

Итак, современное восприятие понятия стратегии касается всех сфер 
жизнедеятельности компании и бизнеса: как внбора стратегических
ориентиров создания и развития фирмн, так и способа их достижения. 
Решения, которие принимаются руководителями и владельцами в их 
отношении, имеют стратегический характер, определяювдий будувдее 
бизнесов и личнне интереси. Практически невозможно «втиснуть» термин 
«стратегия» в какое-то единственно правильное определение, потому что 
стратегия основана, во-первнх, на гибкости размншления и различннх 
вариантах принимаемнх решений и действий, связанннх с будувдим бизнеса в 
данннх условиях внешней среди, а во-вторнх, на наличии определённнх 
ресурсннх возможностей.

Для дальнейшего исследования теории и практики управления бизнесом, 
предлагаем следуювдие зонн терминологического восприятия стратегий:

Стратегия -  это и стратегические ориентирн (намерения) 
деятельности бизнеса, и способн взаимодействия с внешней средой по 
достижению целей и обеспечению устойчивого развития. Стратегии 
ориентировани как во внешнюю среду, так и внутрь бизнеса.

Стратегия управления бизнесом -  это способи взаимодействия с 
внешней средой, обеспечиваю1цие ей устойчивое развитие и достижение 
целей.

Стратегия развития бизнеса -  это заданньш вектор развития с точки 
зрения стратегических намерений и объектов бизнеса.

Стратегическое планирование -  это самостоятельннй процесс и 
часть всего единого процесса стратегического управления компанией
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(бизнесом) по формированию целей и вшбору стратегий развития и 
управпения.

Стратегическое управление -  это единьш процесс по формированию 
стратегических ориентиров, стратегий взаимодействия с внешней 
средой и реализации стратегий через бизнес-процессъг внутри фирмн для 
достижения це.чей деятельности и обеспечения устойчивости развития.

Весь содержательньш спектр определений стратегии как способа 
достижения целей деятельности бизнеса можно отразить на рис.

На рис. 5.2 дана схема стратегии управления бизнесом, где показано, как 
такая стратегия позволяет осутествить переход бизнеса из состояния Т : в 
будушее состояние Тз, заданное миссией, целями и временем 1}.

Миссия, цели

Рис. 5.2. Стратегия управления бизнесом
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Такое зрительное представление движения бизнеса к вмбранньш целям с 
помошью стратегий позволяет описать стратегию следуюшим образом:

Стратегия управления бизнесом - это:
• вмбор ключевмх направлений и видов деятельности, необходиммх для 

достижения поставленнмх целей;
• вмбор обвдей линии поведения и позиционирования, определяювдей его 

конкурентоспособность и долговременную устойчивость развития 
бизнеса (обвдефирменная стратегия);

•  вмбор способов маневрирования и реагирования на внезапнме 
изменения условий внешней средм (текувдие стратегии) на основе 
анализа угроз и возможностей внешней средм, а также сильнмх и 
слабмх сторон внутренней средьг бизнеса.

Назначение стратегии управления бизнесом показано на рис. 5.3.

? В чём принципиалъное отличие построения процесса управления в 
организации в настояцее время и в предшдуцие экономические эпохи? 
Почему задаётся такая последователъность этапов разработки 
стратегии управления ?

? В чём отличие концепций и понятий: стратегическое планирование и 
стратегическое управление?

? В чём отличие интересое, вираж еш тх в целевьгх ориентирах и 
показателях владельцев и руководителей компаний? Чем руководствуется 
исполнительньш директор при формировании миссии, целей и стратегий 
управления организацией?

? Чем определяется стратегический временной интервал формирования 
миссии? Если организация достигла миссии, что происходит дальше?

Рис. 5.3. Назиачение стратегии управлення бизнесом

Самостоятельная работа

ВОПРОСЬ! ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ
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? Как устанавливаются взаимосвязи между обгцими целями и задачами 
деятельности организации и всеми структурньши подразделениями?

? Какие инструментн реализации стратегий применяются на всех уровнях 
управления?

НАПИСАНИЕ АНАЛИТИЧЕСКОЙ РАБОТН:

✓  Вьтолните тест на алгоритм разработки стратегий и поясните 
последовательность ваших действий, таблица
Сформулируйте Видение, Миссию и цели для виртуальной компати, 
ориентированной на продажи т/у и на потребителя, и поясните их 
содержание, отличия.

ТЕСТ

СТРАТЕГИЯ ДЕЙСТВИЙ РУКОВОДИТЕЛЯ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ 
ЦЕЛЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Действия (шаги) принятия 
управленческого решения

Индивидуальное
решение

Командное
решение

Правильное
решение

1 . Внбор стратегий действий

2. Анализ внешнего 
окружения организации
3 . Разработка 
альтернативннх стратегий 
деятельности
4. Реапизация стратегий
5. Анализ внутреннего 
ресурсного потенциала
6. Внработка стратегических 
ориентиров положения 
организации в будушем 
(идеальное состояние)
7. Стратегический контроль

8. Корректировка 
стратегических ориентиров

9. Оценка достижимости 
целей

ЗАДАНИЕ: Расставьте указаннне действия в той последовательности, 
которую с Вашей точки зрения необходимо вьшолнить.
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Ч А С Т Ь 3
ОРГ А Н И ЗАЦ И Я КАК О БЪ ЕКТ У П РА ВЛ ЕН И Я

Объект без управленш  
напоминает судно во власти стихии

ГЛАВА6_________________________________________________________________
О р г а н и з а ц и я  к а к  о б ъ е к т  у п р а в л е н и я

О Организация это:
Группа людей с оеознанньши ободими целями, деятельность которнх 

координируется для их достижения

Требования к организации:
• наличие не менее двух людей, которме считают себя частью этой 

фуппм;
•  наличие хотя бм одной цели, ободей для всех;
•  наличие членов группм, намеренно работаювдих по достижению целей.

Цель (цели)

Рис. 6.1.

О Видм организаций:
это различия организаций по определённмм признакам:

•  предназначению (целям);
•  организационно-правовой форме создания;
•  способам построения органов власти (иерархия 

управления) и др.
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Видь! организаций по разньш целям (предназначению):
• Г осударство, страна, республика, область, город и др.
•  Г осударственнме и муниципальнне учреждения
•  Экономика государства
• Обшество
• Политические союзн
•  Военнне и военно-политические объединения
•  Религиознне концессии и сообшества
• Обадественнне объединения и союзн
• Некоммерческие объединения и союзн
• Коммерческие объединения —»компании, бизнесн.

Видь| организаций по организационно-правовой форме создания:
•  Государственнне учреждения (на бюджетной основе, на деньги 

налогоплательшиков)
•  Обтественнне (на добровольной основе: закон об обшественннх 

организациях)
•  Некоммерческие (закон о некоммерческих организациях)
•  Религиознне (отделенн от государства)
•  Коммерческие (закон о коммерческих организациях):

- акционернне обвдества (закрнтого типа ЗАО; открнтого типа ОАО)
- обвдество с ограниченной ответственностью, ООО
- индивидуальное предпринимательство, ИП

Видм организаций по способам (органам) управления:
•  Г осударство с президентской формой управления (Президент,

Парламент, Правительство).
•  Государство с парламентской формой управления (Парламент, Премьер, 

Президент).
•  Государство с монархической формой управления (Король, Президент, 

Премьер, Парламент).
•  Обшественная организаиия: Собрание членов и Собрание

представителей, Исполнительньш Совет.
•  Коммерческие организации: - Собрание акционеров, Совет (президиум) 

акционеров, Президент, исполнительньш директор
- Собрание учредителей, Совет учредителей, Президент, исполнительньш 

директор.
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О  Организация это система:

Социальная система Бизнес система

Организация как система: включает множество взаимодействуювдих 
элементов, находявдихся в отношениях и связях друг с другом, и 
составляюших целостное образование.

Цели

Процедури,
правила

Рис. 6.2. Организация как система

Управление оргаиизации как системи требует системного подхода, то 
есть комплексного изучения исследуемого объекта как единого целого, с 
учётом всех взаимосвязей и взаимодействий между собой, изучения роли 
отдельнмх элементов системм в ободем процессе функционирования системм 
и вмявления взаимодействия системм на её отдельнме элементм и части.

Организация как социальная система: это объединение (сообшество) 
людей, всгупивших или являюшихся членами любого вида организации с 
целью удовлетворения своих внутренних индивидуальнмх потребностей 
социальной значимости.
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Каждьш человек настолько биологичен, насколько и социален, и свои 
личнме интересм, потребности он реализует в отношениях, во 
взаимодействиях с людьми.

Для членов организации (сотрудников, персонала) организация 
является средством достижения своих индивидуальнмх целей и 
удовлетворения внутренних потребностей и обших социальнмх благ.

У создателей (владельцев) организации свои цели и свои 
потребности, которме они стараются достичь и удовлетворить с 
помошью членов организации.

Но не всегда цели организации совпадают с интересами и целями её 
членов.

В частности, экономика государства, странм, регнона или другого 
вида субъекта государства служит главной цели -  обеспечению 
социальимх благ и социальной зашишённости его населения и каждого 
человека.

Экономика государства должна по своему назначению бмть 
социально ориентированной и способствовать удовлетворению 
потребностей людей.

Поэтому экономическая система является лишь инструментом или 
способом достижения социальнмх целей государства и обшества. Именно 
ради этого её и создают (причина образования) и государство должно 
научиться управлять ею эффективно, рис. 6.3.

Рис. 6.3. Назначение экономической системм

76



О  Коммерческие организации как социальная система:
совместная экономическая (производственная) деятельность в коммерческих 
организациях формирует определённую систему отношений между людьми, 
которне, с одной сторонм, формализованм организационной структурой и 

вмполняеммми функциями, задачами, видами деятельности и т.д., а с другой 
сторонм, формируются неформапьнме отношения и неформальнме группм, 
что является объективним процессом в любой организации, которме могуг 
либо способствовать достижению обадих целей, либо противодействовать 

эффективности её деятельности, рис. 6.4.

Рис. 6.4. Формализованние и неформальнме коммуникации в 
организации

Роль человеческого фактора в организации, в управлении организацией 
-  является ключевой проблемой и задачей!

Персонал (люди) -  главнмй ресурс организации!

Проблемм успешного и эффективного развития и управления в любой 
организации связанн с людьми, с их мотивацией на достижение обших целей 
через удовлетворение своих личннх желаний, потребностей.

0  роли человека, природе его поведения в процессе трудовой 
деятельности опубликовано много литературн и среди них наиболее 
известнне, давшие толчок к пониманию управления, как наука и
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инструментарий взаимодействия с людьми, это трудм З.Фрейда [82, 83], 
А.Маслоу [48] и др.

Менеджмент -  это искусство управления людьми!

Управление персоналом -  базовая управленческая функция и вид 
управленческой деятельности.

Проблема?: —► как обеспечить сочетание различннх интересов разннх 
категорий лиц, заинтересованнмх в бизнесе, рис.

Дивиденди, рост калитала, 
возвратность инвестиций

Проиенти, 
возврат кредита, 
сотрудничество

Трудозанятость 
населения, 
сохранение 

окружаюшей средь»

Права фаждан, 
социальная 
поддержка 
бизнесов

Доходи, 
сотрудничество

Платежи,
длительностъ

сотрудничества

Трудозаиятость, 
денежное 

вознаграждение, 
удовлетворение 
потребностей

Удовлетворение
потребностей,

ценностей
Денежное вознаграждение, 

власть, престиж

Рис. 6.5. Заинтересованнме группм  лиц и их ожидания
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Рис. 6.6. Цели и взаимнь1е интересь! компании и потребителей

Акционерм -  заинтересованная группа, вложившая свои 
средства в создание компании.

Их ожндання: получить вознаграждение в виде дивидендов, увеличение 
стоимости компании, акций; возвратность инвестированного капитала; 
имидж, признание.

Интересуюшие показатели:
0  Прирост собственного капитала 
0  Рьшочная стоимость акций 
0  Акционерная стоимость компании 
0  Возвратность инвестированного капитала.

О трицательность воздействия вм браннм х показателей:
Конфликт интересов между различнмми заинтересованньши группами 
(менеджерами, сотрудниками, обвдеством, властью и др.)
Снижение привлекательности долгосрочнмх инвестиционнмх проектов 
из-за жёстких требований по норме возврата инвестиций, стоимости 
капитала и внсоких рисков
Подталкивание руководства компании на повмшение текувдей прибьши

Возможнме действия:
Увольнение менеджеров; продажа компании
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Менеджерм компании -  угюавляюшие компании

Их ожидания: вьюокая заработаая плата и премии

Л®/ Заработная плата во многих компаниях прираетает бнстрее, чем 
стоимость акционерного и собственного капитала

Интересуюшие показатели:
0  Устойчивостьразвития 
0  Конкурентоспособность 
0  Прибиль (валовая, чистая)
0  Рентабельность 
0  Объём продаж, вмручка 
0  Доля рьшка
0  Лояльность клиентов и др.

О трицательность воздействия вм браним х показателей:
о- Конфликт интересов между различньши заинтересованнмми группами 

(акционерами, сотрудниками, гос. властью, обшеством и др.)
°* Возможность манипулировать прибьшьностью различнмми 

«бумажнмми» методами (учётная политика; списание убмтков за счёт 
резервов; увеличение финансирования за счёт заёмнмх средств, но не из 
собственного капитала и др.)
Устремлённость на повьшение текувдей прибьши снижает 
долгосрочную конкурентоспособность фирмм, а стремление к росту 
компании -  к увеличению финансового риска и интенсификации усилий 
на увеличение показателей эффективности деятельности компании

Сотрудники компаиии -  не являюциеся еёруководителями

Их ожидания: получение гарантий занятости и денежнмх вмплат, а 
также удовлетворения своих индивидуальнмх потребностей и достижения 
личнмх целей.

В целом, финансово-экономические и другие показатели их мапо 
интересуют с точки зрения возможности оказмвать влияние на управление 
фирмой и личнмх интересов.
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Отрицательность неучастия в формировании политики Фирмм:
Снижение мотивации и, как следствие, производительности труда 
Отказ в удовлетворении их минимальних ожиданий может привеети к 
конфликту отношений и снижению эффективности производства

Кредиторм -  банки, кредитние учреждения

Их ожидания: право на получение установленнмх процентов и основной 
сумми займа.

Интересуюшие показатели:
0  Прибьшь
0  Стоимость и ликвидность активов 
0  Стоимость собственного акционерного капитала
0  Характер изменения финансово-экономических показателей во времени 
0  Опьгт прошлих отношений с кредиторами

Потребители -  наиболее заинтересованная группа

Их ожидания: полное удовлетворение своих потребностей

Интересуюшие показатели:
0  Цена, стоимость, эксплуатационние издержки 
0  Полезность (качеетво) продукции, ценность продукции 
0  Форми взаимоотношений и коммуникаций

Возможнме действия и последствия:
В случае неоправдания ожиданий, они могут переключиться на 
использование продукции других фирм, что скажется на доходах 
фирми, на её имидже и успешности дальнейшего развития

Основная проблема:

❖ Как сбалансировать различие интересов различньгх заинтересованних 
групп?

❖ Какими показателями деятельности компании следует 
руководствоваться?

Все сторони -  потребители, поставшики, акционери, сотрудники, 
кредитори и т.д. должни увидеть свою вигоду от эффективной работи 
фирмм.
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Коммерческая организация как бизнес-система

Экономики отдельннх коммерческих компаний или бизнесов 
принципиально отличаются, и прежде всего своим предназначением и целями. 
В коммерческой же организации экономическая система бизнеса (или бизнес- 
система) направлена на получение её владельцами коммерческой внгодм, а 
удовлетворение потребностей клиентов, потребителей является лишь 
средством или способом ее извлечения, рис. 6.7.

Рис. 6.7. Назначение бизнес-системм предприятия

Сама бизнес-система характеризуется наличием целевнх бизнес- 
процессов, созданньгх для эффективного взаимодействия с внешней средой, 
создания и доставки потребительской ценности или товаров/услуг, рис.

Построение бизнес-процессов связано с вьшолнением определённнх 
требований:

•  Наличие целей бизнеса
• Способность бизнеса (бизнес-системн) к его эффективному 

взаимодействию с внешней средой (наличие необходиммх ресурсов и 
ключевмх компетенций) для достижения целей

• Вмбор объекта бизнеса
• Привлечение и балансирование необходимнх ресурсов в отношении 

целей и стратегий
• Вмбор стратегий и систем управления бизнес-процессами через 

ключевме видм деятельности
• Разработка правил, процедур, норм, системн показателей, которне 

способствуют эффективному достижению поставленннх целей.
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Рис. 6.8. Бизнес как бизнес-система по управлению бизнес-процессами

0 Свойства и характеристики организации

•  Способность к эффективной адаптации, к непрерьшньш и 
неопределённьш изменениям к взаимодействиям внешней средм
- Адаптивность и гибкость к изменениям персонала, особенно 
руководителей!
- Организационнме изменения (орг. структурм, бизнес-процессов, 
систем управления, ресурсов).

•  Способность к внедрению инноваций
• Соотношение материалоёмкости и человекоёмкости в обшей стоимости 

компании (материалоёмкая компания, человекоёмкая компания)
•  Система управления: жёстко централизованная, иерархическая или 

гибкая, распределённая с расширенньши зонами задач и полномочий
• Фаза жизненного цикла развития
• Масштаб производства (индивидуальное предпринимательство ИП, 

малмй, средний, крупньш бизнес)
• Уровень диверсификации (моно-предприятие (одна бизнес-еденица) или 

диверсифицированное предприятие (концерн, холдинг)
• Отраслевая направленность бизнеса (сфера производства товаров, услуг 

в конкретной отрасли (базовьш рмнок), сфера услуг, сфера торговли) и 
ДР-
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ГЛАВА7
ЭЛЕМЕНТЬ! ОРГАНИЗАЦИИ

Внутренние переменнме организации

^  Целевме ориентирь! (стратегические ориеитирьО -  планируемме и 
ожидаемме будувдие результатм деятельности организации

•  Видение, концепция -  основнме предсказания и философия 
бизнеса, представление о будувдем, проект будушего, 
предназначение организации с учётом потребностей и ценностей 
владельцев, акционеров (коммерческих организаций).

•  Бизнес-ндея -  это обвдие ориентирм предмета бизнеса: «Что мм 
желаем производить?» и «Какие потребности и каких потребителей 
мм будем обслуживать?»

• Миссия -  главная причина и идея создания организации в рамках 
обвдей концепции, видения. Определяет качественно её желаемме 
сомнения на ближайшие 2-3 года.

•  Цели -  итог, результат деятельности организации, вмраженньш в 
конкретнмх величинах измерения, и имеювдий временнме сроки. 
Цели подчиненм видению, миссии, рис 9.1.

84



•  Задачи -  предложенная конкретному лицу, должности, 
структурному подразделению работа, которая должна бнть 
вьшолнена заранее управленческим способом (технология для 
достижения поставленной цели в установленнме сроки). Задачи по 
отношению к целям вмступают как средство их достижения 
(инструмент), рис.

•  Мероприятия -  комплекс операционнмх действий по решению 
поставленнмх задач

^  Ресурсм. или ресурсньш потенциал организации -  необходимне 
средства, располагаемне организацией для достижения поставленннх 
целей. К ним относят:

•  материально-технические (здания, оборудование, земля, 
коммуникации, помешения и др.);

• человеческие (персонал);
•  финансовне;
• информационнне;
• интеллектуальнне;
•  временнме;
•  технологические и др.

Многие исследователи и практики менеджмента включают в состав 
ресурсного потенциала такие составляяюшиеб

•  наличие чётких целей;
•  стратегии развития и управления;
• организационная структура;
• бизнес-процессн и др.

Оценка стоимости компании, бизнеса связана с оценкой материальнмх и 
нематериальнмх активов (ресурсов).

Ресурси компании ограничени и могут соответствовать и 
несоответствовать поставленньш целям и стратегиям.

В настояшее время многие исследователи и практики придерживаются 
подхода в классификации ресурсов организации с точки зрения направлений 
планирования: разработка стратегий и планов реализации по ним, в частности:

• Производственная деятельность -  производственнме стратегии, 
планм -  производственнме ресурсн

• Маркетинговая деятельность -  маркетинговне стратегии, планн -  
маркетинговне ресурсн

• Финансовая деятельность -  финансовне стратегии, планм -  
финансовме ресурсн

• Организационная деятельность -  организационнме стратегии, 
планм -  организационнме ресурсм и др.

На рис. 7.2 приведенм организационнме ресурсм компании, а на рис. 7.3 
-  система управления персоналом.
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| Анализ н оценка организационнмх ресурсов организации -  это 
оценка её способностей к эффектнвному взаимодействию с внешней 

средой в рамках вмбраннмх целей и стратегий!

^  Технология -  внбрашшй способ преобразования исходного смрья, 
заготовки в желаемьш продукт (товар, услугу).

^  Струкгура -  логичное взаимодействие уровней управления и 
функциональнмх областей, позволяюших наиболее эффективно 
достигать цели организации.

^  Бизнес-процесс -  система логических и логистически взаимосвязаннмх 
ключевмх видов деятельности по созданию и доставке потребительской 
ценности.

^  Стратегия -  способ, средство достижения целей организации.
^  Система управления -  совокупность подсистем управления, 

необходиммх для управления организацией, бизнес-процессом. 
Подсистемм управления:

• система планирования и контроля;
• система управления персоналом;
• система управления финансами;
• система управления затратами;
• система управления активами и др.

Системм управления персоналом 
(функции управлення персоналом)

•  Планирование трудових
ресурсов 1----- ^

О сновнне требования к персоналу (уровень 
компетентности, личнне качества) в соответствии с 
целями и стратегиями

•  Отбор и расстановка
персонала , ^

В соответствии с организацнонной структурой и 
бизнес-процессом (штат и штатнме расписания, 
должностнме инструкции)

•  Атгестация и сертификация 
персонала 1-----

Оценка уровня компетентности и профессиональнмх 
навьгков

•  Повншение квалификации 
персонала 1----- ^

Обеспечение соответствия требованиям к персонапу. 
Программм обучения и развития личности

• Оценка результатов трудовой 
деятельности ,----- ^

Оценка личного вклада через систему 
сбалансированних показателей (ССП), трудовме 
контрактм

• Мотивация персонала Оценка удовлетворённости персонала, методм и 
программм мотивации, программм карьерного роста

• Условия и безопасность труда Требования к условиям труда, обеспечение 
требований безопасности

•  Психологическая и
социальная поддержка ,-----
персонала

Адаптация к изменениям, коррекция поведения, 
ценностей. Формм социальной загцитм и поддержки. 
Программм реабилигации и релаксации

•  Формирование 1----- N
корпоративной культурн

Программа организационной структурм
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Внешняя среда и окружение организации

Внешняя среда непрернвно изменяется и воздействует на организацию. 
Организация в процессе достижения целей непрернвно взаимодействует с 
внешней средой, адаптируясь к её изменениям и оказнвая на неё также 
воздействие.

Рис. 7.3. Сушественнме факторм внешней средм организации
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Разделение труда в организации

Горизонтальное 
разделение труда

♦  по специализированньш 
направлениям

#  по функциональньш отраслям

Вибор специализированннх
направлений или функционалъннх 
областей деятельности
организации определяет основу ее 
структурн.

сфера контроля

1 1 
функциональние областн

производство маркетннг планирование фннанси

Вертикальное 
разделение труда

Создает уровни управления 
(иерархию) и вьпьшает 
необходимость координации в 
деятельности подчиненнмх 
(задача менеджмента).
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Управленческая деятельность 
в организацни

набор поведенческих 
правил 

(ролевне функции)

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

процесс по вьшолнению 
функций: планирование, 
организация, мотивация, 
контроль, принятие 
решений, коммуникация

СТРУК ТУРА  УПРАВЛЕНЧЕСКОГО АППАРАТА :

РУКОВОДИТЕЛЬ = МЕНЕДЖЕР: КАТЕГО РИЯ РАБОТНИКОВ, 
УПОЛНОМОЧЕННЬ1Х П РИНИМ АТЬ РЕШ ЕНИЯ  

(БРАТЬ НА СЕБЯ ОТВ ЕТСТВЕННО С ТЬ)

Проблемнмй
уровень
(многочисленньш 
слой менеджеров, 
наибольшая 
потеря
информации при 
её движении 
сверху-вниз и 
снизу-вверх)

Председатель правления, Президент, 
Генеральньш директор, директор, 
заместитель директора

Начальник отдела, начальник службм, 
начальник цеха, заместитель начальника 
цеха

Руководитель группм, мастер, 
бригадир

Рис. 7 .4 . Иерархия уровней руководителей -  управленческого аппарата
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Самостоятельная работа

ВОПРОСН ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ

? Почему возникали и создавались разпичние организации и причини их 
эволюции, разрушений и преобразований?

? Почему менеджмент относится к понятию -  современние организации?
? Что значит рассматривать организацию как систему. В чём 

принципиальное отличие коммерческой организации от других видов и 
почему меняются целевие ориентири еёразвития?

? Как связани между собой цели и ресурси организации? Можно ли и как 
сбалансировать ресурси организации с учётом удовлетворения интересов 
различньис групп людей?

? Для чего нужна организационная структура и системи управления? Как 
они связани с целями и способами управления по достижения целей?

? Покажите взаимосвязь внутренних элементов организаций и факторов 
воздействий внешней среди.

? В чём проблеми разделения труда в организации? Почему одни 
руководители предпочитают многоуровневость управления, а другие -  
ширину сфери контроля (плоскую структуру)?

>с!_) НАПИСАНИЕ АНАЛИТИЧЕСКОЙ РАБОТБ1:

Опишите и проведите анализ организационного построения различних 
видов организаций или разних организаций (на примерах действуюцих 
организаций: Государство, область, город, учреждения, коммерческие 
организации).
Проведите анализ, отличимий, с точки зрения целей и интересов разних  
групп людей, условий окружаюгцей среди и вибранних способов 
достижения целей.
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У П РА ВЛ ЕН И Е О РГАН И ЗАЦ И ЕЙ
Ч А С Т Ь 4

ГЛАВА8

Управление -  это развитие, 
чтоби развиваться, надо 
изменяться

Эрик Шинсеки

ОТ АДМИНИСТРАТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА К СТРАТЕГИЧЕСКОМУ 
МЕНЕДЖМЕНТУ

Клю чевая проблема и задача менеджмента:
Адаптация и взаимодействие организации с енешней средой с целью 

достижения поставленних целей!

Основная причина эволюции теории и практики менеджмента 
изменения во внешней среде, рис. 8.1.

ГО Д Ь !

90

70

50

Малополвижная, с 
относительно небо- 
льшим числом воздей- 
ствуютих факторов

Подвижная, 
изменения 
неожиданние, 
значительние, 
но узнаваемие

Административньш
менеджмент

Бистроизменяю-
шаяся,
неожиданние и 
неузнаваемие, но 
прогнозируемие по 
своим
последствиям
изменения

Бмстрие, 
неожкданние и 
непредсказуемие 
по своим 
воздействиям и 
последствиям 
изменения

Характер 
изменений 
во внешней 

среде

Эволюция менеджмеита

Стратегический менеджмент 
Стратегическое +;Стратегические 
планирование |изменения

Рис. 8.1. Эволюция менеджмента в процессе изменений внешней средь!
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0 Классический или административньш менеджмент

Допустимме условия примеиения:
•  Внешняя среда: относительно стабильная, узнаваемая.
•  Рьточная среда:

Потребительский рьшок -  массовьш (неудовлетворённьш спрос), 
развитие нових рьшков, повншеннью требования к качеству.

Товарнмй рьшок -  стандартизированньш продукт на старме и новью 
потребительские рьшки, развитие технологий, создание новмх продуктов.

•  Основной способ управления: краткосрочнме и долгосрочнме планн, 
мероприятия.

• Инструмент, способ реализации: программм, планм, процедурн, 
правила.

• Основнне цели и показатели деятельности: финансово-экономические 
(максимизация прибьши!), (объём продаж, прибьшь, рентабельность и 
ДР-)

•  Система управления: жёстко централизованная, иерархическая
структура.

•  Стиль управления: администрирование

Менеджер = Администратор

Эпоха административного менеджмента завершилась, но в органах и 
в структурах государственной власти -  она «процветает».

0 Стратегический менеджмент 

Этап 1: Стратегическое планированне
Управление основано на разработке и реализации стратегических планов 

управления, СПУ -  генерального документа развития организации в 
изменяюшихся условиях внешней средм.

Допустимме условия применения:
• Внешняя среда: бнстро меняювдаяся, неожидаемне, но ешё 

прогнозируемне изменения и воздействия. Появился фактор 
неопределённости поведения внешней средн.

•  Риночная среда:
Потребительский рьшок -  дифференциация спроса, требования к 

качеству товара, услуги, конкурентная среда.
Товарньш рьшок -  многоотраслевой, разнообразие товаров, услуг, 

технологий, большое количество производителей, продавцов.
• Основние снособи управления: на основе стратегий развития, 

стратегических планов, бизнес-планов, планов.

93



•  Основнне цели и показатели: видение, миссия, цели под видение и 
миссию, система производственннх, фннансово-экономических и 
рнночних показателей.

•  Система управления:
-  Централизованная, но с созданием отдельннх, самостоятельннх бизнес- 

единиц (СЕБ)
-  Основана на 38:

- стратегия (51га1е§у);
- система (зу51ет);
- структура (51гис1иге).

Основная система управления -  это 
система стратегического планирования 
и контроля (центр, отдел, группа). 
Главное внимание висшего 
руководства, ТМ, обрашено во 

Внешняя внешнюю среду, на разработку
среда генерального курса развития и

позиционирования фирмн во внешней 
среде, в условиях неопределённости её 
поведения и воздействия.

Рис. 8.2. Внимание вьюшего руководства

Руководитель
организации

•  Основной документ развития и управления фирмьг —> СПУ
• Стиль управления: Администрирование + лидерство

Менеджер = Администратор + Лидер

Этап 2: Стратегическое планирование и управление стратегичес- 
кими изменениями.

Управление основано на разработке и реализации стратегии развития и 
управления, позволяюших сформировать генеральньш курс (вектор) развития 
организации во внешней среде в условиях полной неопределённости её 
поведения и воздействия, а также бнстро и эффективно управлять 
изменениями внутри её, как реакция на внешнее возмушение.

Допустимме условия применения:
•  Внешняя среда: непредсказуемость и неопределённость поведения и 

воздействия.
•  Риночная среда:

Потребительский рьшок -  фрагментирован на целевне рнночнне и 
потребительские сегментн, внсокие требования и зависимость от 
потребителей к товарам, услугам и к созданию потребительской ценности.
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Товарньш рьшок -  широко дифференцирован по базовьш товарам, 
услугам. Внсокая конкуренция среди производителей, продавцов.

• Основние способи управления:
-  стратегии развития и изменений;
-  стратегические планн, бизнес-проектн.

•  Основние цели и показатели: стратегические ориентирн (видение, 
миссия, цели, задачи), устойчивость развития, внсокая 
конкурентоспособность, система сбапансированннх показателей 
эффективности реализации стратегий (доминирование нефинансовнх 
показателей).

•  Система управления:
-  Децентрализованная, с вовлечением всего персонала в управление

по достижению обших целей.
-  Основана на ЗР:

- цели (ригровез);
- персонал (регзопа!);
- бизнес-процессн (ргосезз).

Внимание внсшего руководства сосредоточено не только на внешнюю 
среду с целью внработки генерального курса развития и позиционирования 
фирмн в окружакнцей среде -  задачи стратегического планирования, но и 
внутрь фирмн с целью обеспечения её способности и готовности к принятию 
бнстрнх, необходимнх изменений (решений и действий) -  задачи управления 
стратегическими изменениями.

Рис. 8.3. Внимание вькшего руководства
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•  Стшъ управления: Человек -  Партнёр

Менеджер = Лидер + Инноватор + Партнёр,

Современньш и будуший стратегический менеджмент. это: 
эффективньш, инновационньш, интеллектуальньш, развиваюи^ийся и 

изменяюи^ийся менеджмент, ориентированний на:

* долговременную устойчивость развития фирмн;

* внсокую конкурентоспособность компании, то есть борьба не за 
продажу аналогичннх товаров, услуг, а за потребителя, за 
удовлетворение его меняюшихся потребностей и ценностей;

* развитие способностей компании (бизнеса), внедрение инноваций;

* капитализацию человеческого потенциапа;

* создание человекоёмкой компании;

* рост стоимости нематериальннх активов в обшей стоимости компании. |

Стратегический менеджмент как процесс

В отличие от классического (традиционного) менеджмента, 
стратегический, то есть современньш менеджмент исходит из следуювдего:

•  Философия (обшее восприятие):_____________________________________

Базируется на невозможности предсказнвать долгосрочнне изменения во 
внешней среде, времени возникновения, динамики и последствий 

воздействий на организацию.

:1

•  Сушность:_______________________________________________________

Обеспечить долговременное и эффективное развитие организации в 
отношении внбранннх целевнх ориентиров в условиях 

неопределенности и непредсказуемости воздействий внешней средьг

•  Ключевой вопрос:________________________________________________

Как осушествлять взаимодействие с внешней ередой и достигать цели.
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•  Альтернативь! (парадигм ь!):

П арадигм а адаптации к  внеш ней среде:
Умение вибрать на основе стратегического анапиза 
стратегические ориентири деятельности (Видение, 
Миссию, цели) и стратегии развития и управления, 
позволяюцие адаптироваться к условиям внешней 
среди и достигать поставленнме цели.
П арадигм а воздействия на рм ночную  среду:
Умение максимально познать и развить внутренний 
потенциал организации, позволяюций изменять внешнюю 
среду и создать рьмочную нишу таким образом, при котором 
внутренний потенциал бьт бь1 максимально востребован.

О казивать воздействия на 
внешнюю среду с целью 
формирования своей рьшочной 
ниши на основе познания и 
максимального использования 
ресурсного потенциала фирми, 
обеспечиваюшего его макси- 
мальную востребованность.

4

• Стратегическое управление - это процесс, посредством которого 
осушествляется взаимодействие организации с ее окружением.

• Стратегическое управление - это процесс управления с целью 
осушествления Миссии организации посредством управления 
взаимодействием организации с ее окружением.

•  Стратегическое управление - это набор решений и действий по 
формулированию и вьшолнению стратегий, разработаннмх для 
достижения целей организации.

• Стратегическое управление - это область научнмх знаний, изучаюшая 
приемм и инструментм, методологию принятия стратегических 
решений и способм практической реализации этих знаний.

0 Стратегическое управление
это область деятельности вмсшего руководства организации, связанная 

с определением целей, предпочтительнмх направлений и траекторий 
развития организации, оптимальньш распределением и использованием 

ресурсов и вмбором способов движения (стратегий) организации к 
поставленньш целям.

^  Стратегическое управление как процесс 

Исходная позиция:

• Организация -  это средство достижения целей, а Цели - причина 
образования организации.

• Внешняя среда (макросреда и операционная) неопределенна в своих 
изменениях и таит в себе как Угрозм, так и Возможности.
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•  Организация обладает определеннмм ограниченннм ресурсннм 
потенциалом (слабме и сильнме сторонм).

•  У руководства организации имеется определенннй уровень притязаний 
к целеполаганию, определяемьш их характерологическими качествами, 
уровнем образования, культурн, мировоззрением, опмтом, 
ценностньши ориентирами и установками, стилем управления и др.

^  Ключевме вопросм стратегического управления:

•  Какую Миссию (главную цель) и Цели Организация желает достичь в 
будушем?

•  Какие угрозн и возможности могут исходить из внешнего окружения? 
Каким образом внешняя среда может оказать воздействие на 
достижение Целей?

• Каким ресурсннм потенциалом располагает организация и есть ли у нее 
конкурентнне преимушества, достаточнне для достижения целей?

• В состоянии ли организация достичь желаемне цели в данннх условиях 
бизнеса и при имеюшихся внутренних возможностях? Нужна ли 
коррекция Целей?

•  Каким способом или какие Стратегии следует внбрать для достижения 
целей?

^  Постановка задачи:

Какую Миссию и цели организация хочет и может достичь с учетом 
имеюшихся в настояшее время возможностей и внешних условий бизнеса и 
какие стратегии действий следует применять.

На рис. 8.4 представлен процесс стратегического управления 
организацией (фирмой) как совокупность функций и видов деятельности.
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ГЛАВА9
ОСНОВНМЕ ЭТАПМ, ФУНКЦИИ, ВИДБ1ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРОЦЕССА 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

«Если Вь1 хотите достичь целей, 
В и  долж ни узнать их» 

Марк Твен

Этап 1. Целеполагание или стратегические ориентирм 
деятельности организапии

Любая организация создана для достижения определённих целей.

^  Сушность целеполагания

> Процесс связанньш с поиском, оценкой и вмбором целей.

>  Для человека Ц ель вмступает в роли средства удовлеиворения своих 

потребностей

>  Для организации Цель является Причииой ее создания, а сама 

организация служит Средством достижения Целей

>  Цель - это взгляд в будувдее

>  Цели характеризуют не то, что Вм делаете, предмет деятельности 

организации, а для чего это делаете

Стратегические ориентири:

•  Видение или обвдая концепция (философия) бизнеса
•  Бизнес-идея
•  Миссия
•  Целевме установки
• Цели
•  Задачи
•  Мероприятия
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Дерево целеполагания:

Рис. 9 .1 . Дерево целеполагания

Видение - это:

> Руководявдая философия бизнеса;
>  Идеальная картина того состояния бизнеса, которое может бнть 

достигнуто при самом благоприятном стечении обстоятельств и в 
соответствии с мечтами владельца или руководителя;

>  Ориентир в процессе разработки целей, отражаюших уровень деловмх 
притязаний.

В Видение отражаются ценностнме ориентирьг руководителей и хозяев 
предприятия, и их индивидуальнме потребности, уровень притязаний, образ 
ммшления, уровень культурм, знания, опмт.

Через Видение вмражаются потребности людей, побуждаюшие к 
действию факторм.
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Назначение Видения:

| >  Придать смисл труду, создать мотивацию; |

ПРИМЕРМ

•  8КАК8КА намерена стать мировьш лидером -  первое слово и право 
внбора за клиентом в проектировании и строительстве объектов и 
сервисной инфраструктури

• Достигнуть 100%-го уровня удовлетворения клиента ...ежедневно... 
в каждом ресторане... каждого клиента (МСООКАЬОЗ)

• Стать самой конкурентоспособной фирмой в мире, вьшдя на первое 
или второе место в каждой из сфер нашей деятельности (ОЕКЕЯАЬ 
ЕЬЕСТШС)

• Предлагать наилучшие технологии для персональнмх компьютеров 
и передавать их как можно большему чнслу клиентов (АРРЬЕ 
СОМРиТЕК)

Бизнес-идея - это:

|  >  Наиболее обшие ориентирм предмета деятельности фирмм: "Что мм 
II желаем производить?", "Чем будем заниматься?", Кто наши 
II потенциальнме клиентм?".

Миссия - это:

>  Четко вмраженная Причина создания организации, ее Главная Цель, 
определяюшая качественно ее желаемое состояние. Ц

В Миссии должнм бмть чётко сформулированм ответм на вопросм:

1. Какой вид бизнеса мм вмбираем?
2. Какие отличительнме особенности этого бизнеса?
3. На каких потребителей он рассчитан? Кто наши клиентм?
4. Какими Ценностньши ориентирами мм будем руководствоваться 

в своей деятельности?
1 5. Какой уровень наших притязаний?
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Суцность бизнес-миссии:

Миссия - это инструмент стратегического управления, определяюший 
целевне ориентирм фирмн и стратегии их достижения, важнме с точки 
зрения как объединения усилий всего персонала, так и восприятия фирмн 
потребителями, партнёрами, обшественностью.

Изменение бизнес-миссии:

Миссия бизнеса не определяется раз и навсегда. Она должна все время 
приспосабливаться к изменениям во внешней среде и, прежде всего, к 
изменениям в потребностях клиентов. Разрабатнвается, как правило, до 3-х 
лет.

Ограничения при формировании бизнес-миссии:

Если фирма слишком узко определяет свою миссию, она сдерживает 
возможности расширения сферн деятельности.
Напротив, миссия не должна бмть слишком широка, т.к. в этом случае она не 
будет задавать направление работь! фирмн._________________________________

В зависимости от ориентации компании, бизнеса (на товар/услуги -  на 
продажу или на потребителя -  на создание потребительской ценности), 
Миссия формулируется по разному алгоритму:

Фирма в ориентации на продажу товара/услуги

Ключевне вопросн Миссии:

ЧТО? (что продаёт?)

Д
КОМУ? (кто наши клиентн, покупатели?)

Д
КАК? (каким способом мн привлекаем покупателей?)
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Фирма в ориентации на потребителя. на создание и доставку 
потребительской ценности

Ключевме вопросм Миссии:

КА К ИЕ потребности мм обслуживаем?

КТО  наши потребители?

Д
КАК м н  это делаем?

Организация бизнеса и бизнес-процесса в двух ориентациях 
осушествляется по-разному.

ценности надо?
Потребитель Покупатель

Рис. 9.2. Миссии и ориентация бизнесов

Ниже приведенн примерн миссий разннх фирм в зависимости от 
вмбранной ориентации.

Ц ел ев м е ориентирм  развития С ЕБ «ПроФ иль» на 2002-2003 гг.

♦> М иссия:

Мм предлагаем широкий ассортимент металлических профилей, ис- 
пользуемнх в современннх технологиях строительства.

Работая с нами, вн  сможете решить конструкционнне или архитектур- 
нме задачи способом «сухого» строительства, осушествить самме необмчнме 
и оригинальнме идеи по проведению перепланировочнмх и ремонтнмх работ 
любого уровня.

Мм гарантируем вмсокое качество продукции и четкость в деловмх 
отношениях.
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•  Цели и задачи на 2002 - 2003 гг.:

• повмсить эффективность производства за счет:
-  постоянного поиска новмх возможностей и перспективнмх направ- 

лений деятельности;
-  снижения собственнмх издержек на 5% к концу 2002 г. и еше на 3% 

к концу 2003 г.;

•  увеличение доли рьшка в среднем до 30% за счет:
-  увеличения ассортимента продукции на 80 изделий к концу 2003 г.;
-  увеличения объема продаж: на 120% к концу 2003 г.;
-  открмтия двух региональнмх представительств и 7 розничнмх точек;
-  увеличения объема продаж: сопутствуюших товаров в 3 раза к концу 

2003 г. и оказания дополнительнмх у слуг;

• обеспечить прибьшьность деятельности и финансовую стабильность за 
счет:

-  увеличения объема продаж: до 1 млрд. руб. в год;
-  повншения уровня рентабельности в среднем на 3% в год;
-  активизации продвижения на сувдествуюших и новмх рьшках и 

завоевания максимальной доли рьшка;

•  поддержка и развитие взаимовмгодного партнерства с покупателями и 
поставшиками:

-  регулярное проведение РК - мероприятий;

•  обеспечить условия, необходимме для развития творческого 
потенциала работников и повьшения уровня удовлетворенности и 
заинтересованности в работе.

Ц елевм е ориентирь! развития С ЕБ «П роф иль»  
на 2004-2005 гг.

•  Миссия:

Мм проектируем, производим и предлагаем своим клиентам широкий 
ассортимент металлических профилей, используеммх в современнмх техно- 
логиях строительства.

Работая с нами, вм сможете комплексно осушествить самме 
необмчнме и оригинальнме идеи по проведению перепланировочнмх и 
ремонтнмх работ, строительства н архитектурного дизайна в ваших 
компаниях, организациях и домашнем хозяйстве.
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Наш стиль и репутация фирмн - вмсокое качество и полезность нашей 
продукции.

♦I* Цели и задачи на 2004-2005 гг.:

•  увеличить вмручку продаж на 30%, чистую прибьшь на 7% и рента- 
бельность продаж наЮ %, в том числе за счет:

-  сегментирования рьшка и повмшения потребительской ценности, 
поиска новмх целевмх рьшков;

-  повншения эффективности производства пугем вовлечения в 
управленческий процесс сотрудников компании, повншения их 
уровня компетенции и ответственности и увеличения 
производительности труда

-  снижения издержек производства и реализации продукции на 15- 
20%.

ПРИМЕР: фирма «Фарматек»

Опуеделение Миссии и стратегий деятельности.

•> М иссия:

Деятельность нашей компании заключается в разработке и 
изготовлении медицинских препаратов из растительного 
лекарственного сьф ья  для нужд лечебно-профилактических и научно- 
исследовательских учреждений, фармацевтических баз и аптек города и 
области.

Наша компания предоставит Вам широкую номенклатуру и 
ассортимент висококачественннх растительннх препаратов, 
виработ анннх из экологически чистого природного сьгрья.

Залогом качества нашей продукции служит вмсокий научно- 
технический потенциал компании в сочетании с рациональньш  
использованием природньгх ресурсов. М и преисполнени стремления дать 
толчок развитию новьгх направлений в отечественной фармакологии и 
содействовать бережному отношению к растениям как нашему 
национальному богатству!

»> Стратегические цели на 2 года:
^  Обеспечить рентабельность продаж не менее 20%
^  Довести объем продаж до N тнс. руб.
^  Обеспечить долю на региональном рмнке не менее 25%.
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♦  Обтефирменние текутие стратегии:
1. Стратегия уазвития рьтка

Целевие ориентирн:
■ создание системн продвижения на рьшок (реклама, система 

коммуникаций, подписание договора с потенциальньши заказчиками и 
поставшиками)

■ подготовка плана маркетинга
■ подготовка дополнительного персонала (производственного, сбнтового)

Временной интервал -  первьш год.
2. Стратегия развития продукта

Целевьге ориентири:
♦ увеличение объемов производства в 1,5 раза
■ увеличение основннх показателей качества до уровня вьш е, чем у 

ближайших конкурентов
■ снижение производственннх издержек на 30%

Временной интервал -  второй год.
3. Стратегия повьшения стратегического потенииала

Целевие ориентири:
■ укрепление материально-технической и технологической базн
■ увеличение объемов производства в 2 раза

Временной интервап -  третий год.
4. Стратегия захвата рьтка

Целевие ориентири:
■ увеличение объемов продаж до N тнс. руб.
■ обеспечение рентабельности продаж не менее 20%
■ обеспечение доли на региональном рьшке не менее 25%

Временной интервал -  четвертий и пятьш годи.

ПРОЕКТ АЛЬТЕРНАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ КОМПАНИИ  
ООО «ФОРМАТЕК» - ОРИЕНТАЦИЯ НА ПОТРЕБИТЕЛЯ.

1. Заданнне стратегические ориентирн владельцами и инвесторами 
компании.

Видение: Наша компания намерена стать одной из ведуших в отрасли 
изготовления медицинских препаратов. Наши медицинские препаратн и 
услуги служат здоровью наших потребителей.

Целевме установки и иели на 2005-2007 г.г.

♦ Превратить компанию из ориентированной на производство, в компанию, 
ориентированную на рьшок, на Потребителя

♦ Обеспечить прирост стоимости компании на 10 %
♦ Обеспечить возвратность инвестированного капитала (К.01) не менее 18 %

2. Внбор стратегических ориентиров исполнительной дирекции, ТМ.
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Наши покупатели -  наши партнерм, мм вместе с Вами создаем ценность, 
необходимую для подцержания и сохранения здоровья людей.

Для каждой группм покупателей: лечебно-профилактических и научно- 
исследовательских учреждений, фармацевтических баз и аптек города и 
области, мм производим и своевременно поставляем необходимьш набор 
медицинских препаратов из вмсококачественнмх растительнмх препаратов, 
виработаннмх из экологически чистого смрья, а также необходимме 
дополнительнме услуги, которие будут Вам полезнм и необходимм.

Залогом вмсокого качества нашей продукции и услуг является високая 
компетентность персонала, вмсокий научно-технический потенциал, наша 
репутация и имидж надежного партнера.

Мм преисполненм стремления дать толчок развитию новмх направлений 
в отечественной фармакологии и содействовать бережному отношению к 
растениям и здоровью людей -  как нашему национальному богатству.

Стратегические иелевме установки и нели:

♦  Сформировать целевне рьшки лояльннх покупателей -  2005 г.
♦  Организовать эффективньш бизнес -  процесс по созданию и 

транспортировке ожидаемнх потребительских ценностей на целевне 
рьшки покупателей -  2005-2007 г.г.

♦  Создать эффективную систему управления компанией -  2006 г.
♦ Увеличить объем продаж до 8 млн. руб., в том числе за счет создания 

дополнительной ценности не менее 3 млн. руб.
♦  Обеспечить рентабельность продаж не менее 20 %
♦ Разработать и внедрить систему сбалансированннх показателей и 

обеспечить вовлеченность и ответственность каждого руководителя и 
сотрудника в достижении обших целей деятельности.

♦  Разработать и внедрить систему отбора, обучения и мотнвации персонала 
в соответствии с целями и задачами компании.

♦  Осушествить к концу 2007 г. переориентацию компании с производства и 
продаж -  на Потребителя.

Миссия Смоленского ииститута бизнеса и 
предпринимательства 2001 -  2004 гг.:

■^Ми предлагаем руководителям и специалистам организаций, деловмм  
людям, предпринимателям, всем желаюшим получить необходи м н е  
знания и навики в уппавлении эконом икой. ко м т ек с  иелевмх. 
индивидуапьньгх обпазоват ельнм х и консулнт аиионнмх услур  в самнх 
приоритетннх сферах управленческой и экономической деятельности с 
использованием соврем енних  м ет одов  и т ехнологий  обучения, в том числе
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открьггого образования, обеспечиваювдих доступность к нашим услугам 
независимо от места нахождения клиентов.

■^Наши преподаватели и консультантн окажут квалифицированную помогць 
руководителям и специалистам предприятий, деловьш людям и 
предпринимателям, а так же желакмцим ими стать в формировании и 
реализации профессионального развития.

■^Мн гарантируем внсокое качество обучения и сопровождения клиентов в 
сочетании с гибкой системой ценообразования.

^ М н  обеспечим надежное и перспективное будушее нашим сотрудникам, 
оставаясь прибьшьной, эффективной и финансово устойчивой
организацией.

Наши принципн и ценност нш  ориентирьи

Важнейшим требованием фирмн являетея поиск путей удовлетворения 
потребностей клиентов. Для нас нет незначительннх проблем клиента - 
каждая задача, каждая просьба, будь она простая или сложная,
воспринимается нами равннм приоритетом. М н радм помочь как обучению 
начинаюшего предпринимателя с целью развития и повншения 
эффективности его бизнеса, так и в вмработке стратегии крупнмм фирмам и 
корпорациям.

Кредо ф ирм и - открмтость к запросам клиента, внимательность к его 
потребностям в сочетании с гибкой системой
ценообразования и разумной системой скидок для
постояннмх клиентов. М н способнн привлечь любмх 
преподавателей и консультантов для успешного рсшсния 
перспективннх вопросов укрепления бизнеса наших 
клиентов.

Смоленский институт бизнеса и предпринимательства 
с 2007 г. по н.в.

Виление:

Смоленский институт бизнеса и предпринимательства -  это известньш 
на Смоленшине и в России бизнес-образовательньш центр в сфере 
управленческой и предпринимательской деятельности. Наш девиз -  солидное 
образование для серьезннх людей.

Миссия:

Мь1 формируем вместе с нашшш клиентами одну из самьгх важ ннх 
ценностей в жизнедеятельности человека -  его Компетентность, основу 
успешного карьерного роста и эффективного управления компанией и 
организациями.
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Наши клиентм, студентм и слушатели -  это владельцм, руководители и 
служашие различнмх компаний и организаций, деловне люди и 
предприниматели или желаюшие ими стать молодие люди, которме 
испмтнвают внутренние потребности в непрермвном развитии и 
самосовершенствовании, а так же различнме организации и бизнесм, 
нуждаювдиеся в образовательной и консультативной поддержке.

Мм намеренн вместе с Вами определить Ваши ожидаемне ценности и 
представить их Вам в виде комплекса образовательннх, консультационннх и 
дополнительннх услуг с учетом индивидуальннх запросов и возможностей.

Гарантией внсокого качества наших образовательннх и 
консультационннх услуг является мнение работодателей о наших 
внпускниках, а так же самих вьшускников, определяюшее их вмсокий спрос 
на рьшке труда.

Корпоративнме цели на 2007-2009 гг.

•  Сформировать целевне ринки корпоративннх и физических покупателей 
и соответствуюшие их ожидаемьш ценностям пакетн образовательннх и 
консультационннх услуг, 2006

•  Обеспечить устойчивьш Рост института (центра) не менее 30-40 
%ежегодно

•  Завершить поэтапное создание и развитие бизнес-образовательного 
центра:

-  создание консорциума образовательного центра, 2005
-  формирование инфраструктурм бизнес-образовательного центра, 2007

•  Улучшить качественньш состав преподавателей по академическим 
программам и преподавателей -  консультантов по бизнес- 
образовательннм программам

• Разработать и внедрить в бизнес -  процесс систему сбалансированнмх 
показателей, 2006 г.

•  Открнть региональнне представительства в г. Десногорске, в Витебске, 
2006 г.

•  Открнть филиал СИБП в г. Сафоново на базе представительства СИБП,
2006 г.

•  Реализовать новне предложения в сотрудничестве СИБП -  МЭСИ, 2005-
2007 г.

•  Расширить продуктовьш ряд бизнес-образовательннх программ, в 
частности, внвести на рьшок программу МВА в партнерстве с другими 
вузами, 2006 г.

Корпоративнме стоатегии на 2005-2007 г.

усиление конкурентоспособности за счет ориентации на потребителя, 
поиска и реализации корпоративннх форм развития.
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В м бор  целей для реализации М иссии организации

Цели устанавливаются на основе внбранной Миссии. Цель придает 
осмнсленность любьш действиям, направленннм на достижение Миссии. 
Реализовать Миссию возможно только во времени, определенньши этапами, 
которне могут характеризоваться в виде долгосрочннх целей (3-5 лет), 
среднесрочннх (от 1 до 3 лет) и текутих (оперативннх) целей (до 1 года).

В чем состоит роль целей?
->Ц ель - это исходньш момент любого управленческого действия по 

реализации Миссии 
■^Цель - это основа построения критериев оценки деятельности организации 

и ее подразделений. Это исходньш пункт, определяюодий отношения 
между объектом и субъектом управления.

■^Цель - это итог, результат деятельности, и это основа внявления проблем 
(несоответствие между желаемнм и достигнутьш состоянием) и внработки 
решений.

■^Цели - это инструмент управления, когда они:
■ определенм или сформулированн;
■ известнм работникам;
■ принятн ими к исполнению.

Качество цели, поставленной перед работником любого уровня 
определяет судьбу организации, ее успех или неудачу. Поэтому к этому 
процессу предъявляют определеннне требования.

Требования, предъявляемме к Целям:

1. Пели должнн бнть понятнн. коатко и недвусмнсленно сФормулированн.

При определении целей необходима точность их отражения, объема и 
времени.

Неправильное формулирование цели: “Увеличить эффективность
производства". В таком виде “цель” соответствует декларированию 
пожелания, намерения.

Правильно сформулированная цель: “В 2012 году добитъся снижения 
издержек производства на 7% и увеличения рентабельности продаж  
продукции “А " на 10%".

2. Нели должнн бмть измепиммми и количественно внраженнне.

Неизмеряемость цели не дает возможности исполнителю определять 
степень прогресса в ее достижении.
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Например: Компания "Шевроле" поставила своей целью создатъ 
лучший американский автомобиль 1990 года и ввела для достижения этой 
цели свой показатель: расход топлива на единицу расстояния. Установив 
этот показатель на достаточно високом уровне для своей последней 
модели, "Шевроле" бьгла вьтуждена значительно изменить свою модель.

3 . 11ели должнь! бьггь лостижимьши и пеалистичньши.

Недостижимью и нереалистичнне цели не мотивируют исполнителей, 
отбивают желание что-либо делать. Легко достижимме цели также обладают 
слабой мотивацией.

Например: Руководитель слабого в техническом отношении 
предприятия ставит цель перед ведугцими инженерами: приблизитъ 
качество продукции к мировому уровню. Данная постановка цели может 
закончиться уходом с предприятия талантливих и здравомислягцих 
работников.

4. Нель лолжна иметь соок исполнения.

"Меряй не пройденний путъ, а 
остаюгцийся путь".

Овидий.

Заданньш срок исполнения цели ведет к совершенной мотивации. 
Определенньш срок позволяет разбить цель на этапм, улучшить обратную 
связь и, соответственно, контроль. Если внутри срока не определенм шаги, 
этапм, то исполнитель не будет знать, что делать дальше. В результате - 
неуверенность, растерянность, возврашение назад.

5. Нель должна мотивиповать яействия исполнителя в ппавильном 
наппавлении.

Например: Менеджер по продаже продукции может бмть
ориентирован на реализацию продукции в большем объеме. Однако очень 
важно, чтоби в процессе продажи виявлялись причини наличия или 
отсутствия спроса, тенденции его изменения.

6. Цель должна бмть Фоомализована.

Это усиливает ее воздействие и повншает обязательства по 
отношению к ней. Устная постановка целей не оставляет следов и легко 
забмвается. Цель должна бмть записана документально и исчисляема .

Например: В компании "1ВМ" эффективно исполъзуются плакатние 
цели - в каждом углу установлени плакати со словом "Думатъ". Они 
постоянно напоминают всему персоналу компании от вахтера до уборцици,
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что для успешного достижения целей им надо думать, иначе компания 
потеряет пидируюицие позиции в бизнесе.

7. Для повмшения эФФективности нели лолжнм бмть полвепженм пповепке и 
корректировке.

Этого требуют постоянно меняювдиеся внешние фактори и 
обстоятельства. Знание того, что цель является предметом изменения в 
свете новнх реальностей, помогает людям преодолевать нежелание 
посвятить себя их внполнению.

Например: Жесткая увязка оплати труда работников на заводе с 
количеством перерабативаемого сирья вряд ли внзовет энтузиазм в период 
сбоя поставок сирья.

8. Наличие обпатной связи.

Своевременное и полное информирование людей о ходе внполнения 
цели позволяет держать ее в поле зрения.

Например: Эффективно использование электронних табло и
мониторов, информируюи\их на повседневной основе работника о его 
работе, о работе его группи, работе предприятия в целом.

9. Нели необхолимо связнвать с системой вознагпаждения.

Знание того, чего будет стоить цель для работника, помогает 
поддерживать эффективность его труда.

Например: Если висококачественная работа или добросовестное 
отношение к ней оценивается 10%-ой надбавкой к заработной плате, то 
трудно не рассчитиватъ на хорошие результатм.

Вмполнить все требования, предъявляемме к целям, - задача сложная, 
так как многие из них могут оказаться противоречивмми. Чтобм устранить 
этот фактор, следует установить приоритетность целей.

Цели, подобно организации, строятся по иерархическому принципу, 
образуя иерархию целей. Они разделяются по уровням иерархии на цели 
внсшего, среднего и низшего уровней управления. Причем цели 
нижележашего уровня внступают в качестве средств достижения целей более 
внсокого уровня. Обмчно иерархия целей представляется в виде “Дерева 
целей”, рис. 9.3.
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Видение (владельцм, 
акционерн)

Рис. 9.3. «Дерево целей»
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П ример постановки целей

Цели владельцев на 2012 г.:
1. Увеличить стоимость компании на 5%
2. Обеспечить возвратность капитала в размере 18%.

Цели вмсшего руководства ТМ на 2011-2012 гг.
1. Увеличить объём продаж на 12% за счёт:

-  получения новмх рьшков продаж;
-  увеличения доли рьшка на 4%.

2. Снизить совокупнме затратм на 6% за счёт внедрения
энергосберегаюших технологий

3. Повмсить эффективность использования капитала, ЕУА на 7%

Задачи под целн на 2011-2012 гг.
1. Разработать стратегии развития фирмм для достижения поставленнмх

целей -  до конца 2010 г.
2. Разработать план реализации стратегии -  1 кв. 2011 г.

Устанавливая цели на этапе планирования, мм тем саммм устанавливаем 
критерии, стандартм для их вмполнения. По этим стандартам мм будем 
давать оценку достижения целей, вмявлять проблемм несоответствия и 
причинм их появления. Поэтому важно правильно вмбрать уровень 
показателей этих стандартов (целей) и их видм. Их опасно как завмшать, то 
есть делать их недостижиммми, так и занижать - снижать мотивационнме 
факторм в деятельности сотрудников.

На рис. 9.3 приведён пример формирования целей и показателей под 
ключевме видм деятельноети.

Нельзя путать цели и целевме установки.

Целевме установки -  это ободие ориентирн качественного характера, 
не имеюшие конкретнмх показателей и сроков вьшолнения.

Например:
• улучшить качество продукции;
• совершенствовать систему управления;
• снизить затратм или добиваться энергосбережения;
• повмсить производительность труда;
•  улучшить качество жизни людей.

Лучше не пользоваться целевьши установками, а использовать термин 
конкретньш: цели, задачи.

Вмбраннме направления развития могут определять (отражать) 
целевме установки, заданнме сверху.
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о> Т а б л и ц а  9.1 Цели, заданнме по ключевмм направлениям деятельности, соответствуювдие показатели и их значения

Кпючевие направления 
деятельности

Цели Показатели Значения Инициативь/

1 2 3 4 5

Финансь)
"Что бь 1 удовлетворить 
наших акционеров, 
каких финансовь 1х 
целей мь| должнь! 
достигнуть и как 
оценить эффективность 
стратегии?”

■ У в е л и ч и ть  с т о и м о с т ь  
ком пании

■ У в е л и ч и ть  р е н та б е л ь н о с т ь  
капи тал а

■ У в е л и ч и ть  то в а р о о б о р о т

1. Прирост экономической 
добавленной стоимости, ЕУА

2. Прибьшь на используемьга 
капитал, КОЕ

3. Прирост вьфучки

не менее 15% 
от прироста 
риночной стоимости

не менее 18%

140% к 2007г.

Освоение новой 
продукции

Программа по 
сокра 1дению затрат

План по поиску
прибильнь(х
локупателей

Маокетинг ПО 
“Что нужно сделать в 
отношении покулате- 
лей, чтоби достигнуть 
обших целей?”

■ Обеслечить поиск новмх 
прибьтьних локупателей

■ Создать Ценности Покулателей 
и доходность компании

• Обеспечить удовлетворенность 
Покупателей

■ Провести подбор и обучение 
маркетологов ПО

1 . Количество покупателей
2. Прибьтьность покупателей
3. Рентабельность покупателей
4. Прогнозируемь 1 й жизненнь 1й цикл
5. Индекс удовлетворения:

- оценка вослриятия ценности
- уровень мотивации
- новью лроектм ценностей

6. Уровень компетентности 
маркетологов

не менее 10% 
не менее 15% 
не менее 25% 
не менее Ю лет

не менее 70% 

80-90% (баллов)

План и стратегия 
поиска

Программа
сопроеождения
покупателей

Программа 
обучения и 
сертификации

1 2 3 4 5

Пеосонал 
“Что бь1 достичъ целей, 
как персонал должен 
трудиться, развиваться, 
обучаться?”

■ П овью ить  вов л еч ен н ость  и 
о тд а ч у  сотруд ников  в 
д о стиж ении  целей

■ П ро вести  о буч ен и е  и 
а тте стац и ю  п ер со н а ла

1. Вь!ручка на одного сотрудника
2. Веести бонуснью показатели 

за вклад в обидие цели
- индекс инновационности
- индекс инициативности
- индекс лидерства
- индекс партнерства

3. Уровень профессионализма и 
компетентности
4. Уровень саморазвития
5. Уровень мотивации
6. Ориентация на партнерские 
отношения

Не менее 10Отмс. руб.

60%
40%
50%
40%

70%
60%
65%
75%

Система оплать! труда и 
формирование бюджета 
персонала
Программа обучения и 
аттестации 
Улучшение условий 
труда

Бизнес-пооиессь! 
“Что бь! достичь целей 
организации, наших 
целей, м у  должнь! 
достигнуть в бизнес- 
процессах?”

■ Внедрение инновационнмх 
технологий и оборудования

* Разработать и внедрить 
логистическую систему 
управления бизнес- 
процессом

1. Качество производимой продукции

2. Уровень энергосбережения
3. Уровень безотходности 

производства
4. Сокраидение цикла производства
5. Сокрашение запасов на складе

Високое (95%)

Снижение затрат в 
себестоимости на 20% 
100% использования 
сирья 
на 20% 
на 30%

Система качества 
Профамма 
энергосбережения 
Проект 100% 
использования сь>рья 
Внедрение процентного 
управления
Профамма обеспечения 
сь)рьем, комплектации и 
поставки продукции

Потоебители 
“Как необходимо упра- 
влять потребителями, 
ЧТ0 бЬ1 они бьши 
удовлетворень!?”

• Степень вовлеченности 
покупателей в процесс по 
созданию ценности

■ Степень восприятия и 
оценки, создаваемой 
ценности

■ Уровень восприятия 
компании

Лояльность к компании

1. Индекс вовлеченности
2. Индекс активности и 

инициативности
3. Индекс восприятия
4. Индекс отношения к компании
5. Прогнозируемью ценности и 

длительность жизненного цикла

60-80%
70-90%

65%
85%
не менее 10-15 лет

Профамма управления
покупателями
Вознаграждение
покупателей
Программа
сопровождения
покупателей

_

Соотношение количества показателей, представленньхх в таблице, означает, что в системе партнерских отношений 
не менее 80% всех показателей должнм бмть нефинансовмми: из 25 показателей к финансовнм относятся только 3.



Формулирование задач и мсроприятнй

❖ Задачи по отношению к целям вьютупают как средство их 
достижения (инструмент)

❖ Мероприятия являются инструмеитом (средством) вьшолнения 
поставленнмх задач

По мере делегирования (постановки и предписания) целей и задач по 
всей иерархической цепочке управления, цели трансформируются в задачи, а 
задачи в цели. То есть для нижестоягцих подразделений задачи, 
поставленнме вьшестояшими, являются для них уже целями. А для их 
вьшолнения они формируют задачи для своих подчинённмх подразделений и 
сотрудников.

Например:
Задача, поставленная генеральньш директором для центра или развития:
«Разработать стратегию развития фирмм на период 2011-2013 гг. 

становится для них целью, которая требует формирования и вьгаолнения 
задач:

• Сформировать рабочую команду разработчиков стратегии
• Создать необходимме условия для продуктивной работм командм 

(место, доступ к сбору информации, средства работм и др.)
•  Определить график работм командм (сроки, ответственность и др.)

Для решения каждой задачи составляется перечень конкретнмх 
мероприятий (действий, дел), которме детализируют деятельность 
ответственнмх лиц при решении задачи.

Таким образом, с помошью Целеполагания устанавливаются 
конкретние целевме ориентирь! и действия всем подразделениям и 
сотрудиикам организации. В результате весь коллектив трудится на обадие 
цели организации, что и делает работу производительной.

Этап 2. Анализ стратегической позипии фирмм

Этот этап имеет исключительно важное значение с точки зрения оценки 
возможности достижения поставленнмх целей в конкретнмх рьшочнмх 
условиях и непрермвнмх изменений внешней средм и имеювдихся 
способностей (внутренних ресурснмх возможностей) фирмм.

Поэтому целью стратегического анализа (стратегической позиции) 
являются ответм на вопросм:

•  Где мм сегодня в отношении целей?
• Достигнем ли цели?
• Какие коррекции необходимо внести в целеполагание?
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Миссия
цели

Диагиосгим
стратегичвской
лозиции:

Устаиовление 
пробпем и причин 
их поввлениясрваьг

■ Аиашэ внутрвимй

Рис. 9.4. Диагностика и аиализ стратегической позиции организации

Этот этап имеет исключительно важное значение с точки зрения оценки 
возможности вьшолнения вндвинуш х концепций и бизнес-идеи. Поэтому 
целью его являются ответн на вопросьи

■ Достиж ими ли цели?
• Какие коррекции необходимо внести в Целеполагание?

С тратегическая позиция определяет:

• степень соответствия положения, занимаемого фирмой (СЕБ) в 
настояшее время в аналитическом пространстве стратегических 
параметров в отношении вмбраннмх целевмх ориентиров и стратегий 
деятельности;
• конкурентную позицию стратегической единицм бизнеса, 
характеризуюшую условия и возможности реализации вмбраннмх 
стратегий и достижения поставленнмх целей.

Суидность стратегического анализа
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Этапь! процесса анализа стратегической позиции:

1 Э Т А П

2 Э Т А П

З Э Т А П

4 Э Т А П

5 Э Т А П

Анализ стратегической позиции 
организации в отношении внбранних 

  целей

Анализ внешней средм 
(макро среда и операционная среда)

Анализ внутоенней средм

Анализ причин занимаемой 
позиции

ж

Оценка возможностей 
достижения внбранннх целей

Ж
Формирование Миссии и 

Целей организации

¥

Оценка конкурентной позиции и 
конкурентнмх лреимушеств

> Возможности и угрозь! внешних 
воздействий?

■ Сильнме и слабьге сторони 
организации?

Вняснение причинно-следственнух 
связей возникшего несоответствия 
поставленних целей и занимаемой 
стратегической позиции

■ Конкурентоспособна ли 
организация?

■ Имеется ли стратегический 
потенциал сохранять и развивать 
конкурентоспособность?

■ Какие факторм обеспечивают 
конкурентнне преимушества 
организации?

■ Насколько велик стратегический 
пробел?

■ Достигаема ли Миссия и Цели?

Рис. 9.5. Этапи процесса анализа стратегической позиции
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Стратегический анализ в рамках целевмх ориентиров, 
требований и ограничений

О СН О ВН Ь1Е ЦЕЛИ:
Вь|браннью  стратегические  

Идентификация стратеги- ориентирьк М иссия , цели , задачи,
ческих ориентиров програм м м

Анализ рьшочнмх условий 
бизнеса

Анализ условий бизнеса

Анализ стратегического 
ресурсного потенциала фирмм

Вмявление проблем и
нричин занимаемой нозиции -► ц е л е в и е  ориентирь: анализа
Оценка конкурентной  ► требования, ограничения
позиции
Вмявление и сравнительньш 
анализ факторов успеха (КФУ) 
и неуспеха (КФН)

Рис. 9.5. Стратегический анализ в рамках целевмх ориентиров, 
требований и ограничений

Делевмми ориентирами оценки конкурентной позиции являются:

> вьгявить КФ У и КФ Н в отношении вь/бранних стратегических 
ориентиров и стратегий деятельности с учетом тенденций и 
динамики изменения средьг;

> вмявить фактори конкурентного преимуи/ества випускаемой  
продукции в отношении ближайших конкурентов и перспективьг их 
изменения;

> оценить степень достаточности конкурентной позиций (ее 
сили и слабости) для реализации вибранних стратегий и 
достижения поставленних целей.

Вь|браннью  стратегические  
ориентирьк М иссия , цели , задачи, 
программь!

® '
Ч  1

А нализ привлекательности  
рь 1 ночнмх условий  би зне са

© г
1

А нал и з адекватности  
условий  би знеса к 1

© '
и  © З̂) 1

А нал из внутреннего  
потенциала  ф и р м м

 ► целевью  о ри ен тирм  анализа
► требования, ограничения
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0 М етодм  стратегического анализа:

•  Метод ключевмх вопросов
• Метод 3\¥ОТ-анализ
•  Метод составления профиля организации
• Метод 5РАСЕ
• Метод сценариев

^ М етод клю чевм х вопросов

С уш н о ст ь  метода основана на постановке вопросов и анализе ответов 
по всем параметрам внешней и внутренней средм организации, рис. 3.2, 
позволяюших вмявить ключевие фактори, доминируюадие в оценке:

■ потенциальнме или имеюшисся Угрозм и Возможности внешней 
средм в отношении организации;

■ Сильнме и Слабме сторонм самой организации.

Апализ внешней средм организации 
^Клю чевме вопросм:
• какие имеются возможности для достижения цели
• какие угрозм могут возникнуть для организации

Анализ макроокружения:

=> какие факторм экономической средм являются наиболее сувдественннми 
для отрасли и Вашей организации (инфляция, ставка рефинансирования, 
уровень безработицм и т.п.)? Тенденция их изменения?

=> какие факторм социо-культурного окружения являются наиболее 
сувдественньши для отрасли и Вашей организации (демографические 
сдвиги, уровень образования, обнчаи и т.п.)? Тенденция их изменения?

=> какие из действуюших правовнх актов являются наиболее 
сушественннми для отрасли и Вашей организации (на государственном, 
региональном и местном уровнях)? Тенденция их изменения?

=> какие научно-технические факторн внешней средн являются наиболее 
суидественньши для отрасли и Вашей организации (технология 
производства или оказания услуги, новне материалн, энергия и т.п.)? 
Тенденция в их изменении?

=> какие политические факторн внешнего окружения являются наиболее 
сушественньши для отрасли и Вашсй организации (отношение 
правительства к отрасли, бизнесу и т.п.)? Возможнне направления 
развития? и др.
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Анализ операционного окружения:

=> какие факторм обшего состояния отрасли могут в наибольшей степени 
повлиять на деятельность Вашей организации (темпм роста отрасли, 
государственное регулирование отрасли, стабильность спроса, структура 
рьшка, количество покупателей и их структура и др.)?

=> какие факторм определяют двнжушие силм отрасли и способнм повлиять 
на бизнес Вашей организации (обновление продукта, технологические 
инновации, вход в отрасль и др.)?

=> какие факторм определяют конкуренцию в отрасли, ее интенсивность 
(изменение рьшочной доли, увеличение числа конкурентов, степень 
насмшения потребительского спроса и др.)?

=> кто Ваши конкурентм, их возможнме действия?

=> какие факторм могут способствовать воздействию на Вашу организацию 
поставшиков (изменение числа поставшиков, ухудшение или улучшение 
качества смрья, уровень затрат поставшиков и др.)?

=> какие факторм могут способствовать воздействию на Вашу организацию 
потребителей (изменение спроса, потребительских ценностей,
демографические факторь; и др.)?

=> какие другие параметрм и факторм отрасли бизнеса могут оказать 
сушественное влияние на Вашу организацию?

Анализ внутренней средм органтации

^К лю чевие вопроськ
. какие факторм определяют сильнме сторонм Вашей организации 
• какие факторм являются слабьши сторонами Вашей организации

Анализ проводится по всем видам ресурсного потенциала 
организации:

=> четкость и достижимость целей 
=> наличие и эффективность стратегий деятельности 
=> соответствие организационной структурм вмбранньш целям и ее 

эффективность
=> эффективность системм управления 
=> квалификация вмсшего руководства и персонала 
=> наличие и эффективность маркетинговой деятельности 
=> обвдее состояние материально-технической базм 
=> уровень технологии
=> финансовое состояние и эффективность управления финансовьши 

ресурсами
=> научно-технический потенциал
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=> обеспеченность информационньши и временньши ресурсами

Поеледовательноеть использования данного метода можно представить 
в виде трех этапов:

На первом - вьшвляются всевозможнме идеи, которне могут иметь 
отношение к воздействуюшим факторам внешней и внутренней средьь

На втором - осушествляется их обсуждение и “просеивание”, в 
результате чего отбирают только те, которме актуальнм и реалистичньг

На третьем - производят оценку, ранжирование показателей внешних 
воздействий на организацию и ее внутренних возможностей.

1 ЭТАП. В качестве метода для вмявления всех возможнмх идей, на 
практике широко практикуется метод “Мозговой атаки” или “Мозгового 
штурма”.

Сушность метода:

Метод “Мозгового штурма” основан на свободном вмсказмвании 
возникших экспресс-идей в группе, без их критики и обсуждения.

Все вмсказаннме идеи заносятся в специальнме таблицм. Чем больше 
вмсказаннмх идей, тем большая вероятность вмявить правильнме ключевме 
показатели.

В группу “Мозгового штурма” рекомендуется приглашать сотрудников 
отделов и подразделений фирмм, обладаюших способностями генерации 
идей - “Генераторм идей”.

Заметим также, что групповое обсуждение проводится с помошью 
“ведувдего-дирижера”, которьш организует процесе “мозгового штурма”. 
“Генерация идей” проводится по каждому фактору в отдельности при 
ограничении временем - 7-ЯО мин. Результатм первого этапа оформляются в 
таблицах, табл. 9.2, 9.3.

2 ЭТАП. На втором этапе проводится обсуждение вмдвинутмх идей и 
их “просеивание”, отбор наиболее актуальнмх и реалиетичнмх. Желательно, 
чтобм теперь в команде бьши руководители-аналитики.

Обсуждение проводится по всем факторам в отдельности. В таблице 9.4 
приведенм итоги второго этапа.

3 ЭТАП. На данном этапе устанавливают ключевме показатели по всем 
факторам, которме в наибольшей степени определяют достижение целей 
деятельности организации.

Чтобм оценить приоритетность перечисленнмх показателей 
Возможностей и У ф оз, формируется экспертная группа из наиболее 
квалифицированнмх работников фирмм и внешних консультантов. В таблице 
3.4 приведенм критерии оценок ключевмх факторов.
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“Бальность” оценки может бмть разной, в данном случае вмбрана 
шестибальная система оценки. Это сделано с учетом возможности 
использования результатов ключевмх оценок в методе 8РАСЕ. Приоритетм 
рассчитмваются в соответствии с величиной оценки. Графическое 
отображение распределения приоритетов дает представление наибольших 
Возможностей и Угроз.

Словеснме характеристики степени важности (вмсокие - низкие, слабое - 
низкое и т.п.) отражают диапазон ее изменения - от 0 до 6. Большей степени 
важности соответствует более вмсокая оценка в баллах. Аналогично и для 
факторов Угроз. Чем больше степень Угрозм, тем вмше оценка.

Важно помнить, что соотношение степени важности Возможностей и 
Угроз внешнего окружения со словесньши характеристиками таблицм 
устанавливается для каждого предприятия индивидуально. Для разнмх 
предприятий, работаюших в одной отрасли бизнеса, воздействия одних и тех 
же внешних факторов может проявляться по-разному: для одних они будут 
Угрозами, для других - Возможностями.

После диагностики внешней средм переходят к диагностике внутренней 
средм организации, то есть к вмявлению С ильнм х и С лабм х сторон 
организации.

В таблице 9.6 показанм примерм оценки приоритетов сильнмх и слабмх 
сторон организации по разнмм факторам.

По итогам диагностики стратегической позиции методом ключевмх 
вопросов мм располагаем ключевьши показателями Возможностей и Угроз 
внешнего окружения и Сильнмх и Слабмх сторон организации, табл. 9.7, 9.8.

Сопоставление их может дать представление о достижимости 
вмдвинутмх бизнес-идей и сформулировать Миссию и цели деятельности 
организации.

Следует отметить, что “простота” метода позволяет только качественно 
устанавливать удаленность желаеммх целей от реальнмх возможностей и 
условий и не предлагает вмбор соответствуюших стратегий деятельности.

Дальнейшее развитие метода ключевмх вопросов получило в методе 
8\УОТ анализе.



ЭТАП 1. “МОЗГОВОЙ ШТУРМ”

Таблица 9.2

Анализ факторов внешней средьг

П олитика 1 Экономика I Социальная ] Наука, |  Правовая I Глобальнме
сфера | технология |  сфера |  сферм

Что происходит  в каж дой сфере, и как это м ож ет  повлиять 
__________________на деятельность организации?_________________

ВБ1СКАЗАННБ1Е И Д ЕИ ;
(Они не обсуждаются и не критикуются!)

1 .Избран 
I новьш 

президент,..
2.В ... году 
лроизойдет 
смена

I правительств 
а,
губернатора,

3.В обшестве 
возникнет 
ситуация 
политическо 
го единства, 
обших 
интересов
4 .. . .

1.В стране 
начнется 
экономически 
й рост, 1-3%
2.Прирост 
инфляции 
будет 2-3%
3.Возрастет 
уровень без- 
работицн 
среди 
молодежи
4.Доходм 
населения 
останутся на 
прежнем 
уровне
5.Снизится 
процентная 
ставка 
банковского 
кредита
6.Снизятся 
таможеннме 
пошлинм
7 ....

.Произойдут 
! демографичес 
кие сдвиги в 
сторону 
увеличения 
населения 
пенсионного 
возраста
2.Социальная 
зашишенност 
ь населения 
возрастет 
(пособия по 
безработице 
п ен си и ...)
3 .Ценностнне 
ориентирм 
молодежи 
изменятся в 
сторону полу- 
чения 
вьюшего 
образования 
4.Число детей 
в семьях 
будет
уменьшаться 
5.П0ВЬ1СИТСЯ 
интерес к 
строительств
У
собственного
жилья
6 .. . .

.Фундамен- 
тальная наука 
финансирова- 
ться не будет
2.Начнутся 
активнме 
исследования 
новейших 
технологий
3.Начнутся 
судебнме 
процессь1 по 
незапатенто- 
ванньш 
продуктам, 
технологиям,

4.Будет 
активно 
использовать 
ся лизинг для 
приобретения 
современного 
оборудования 
и технологий
5.Борьба за 
снижение 
энергозатрат,.

1 .Налогови 1.Появятся
е ставки обшие эконо-
резко мические
снизятся... пространства
2.Будет стран СНГ...
введен 2.Произойдет
закон о финансовьш
зашите прав кризис на
произво- фондовмх
дителей... биржах ев-
З.Налоговн ропейских
е пошлини стран...
будуг З.Курс
устраненн доллара
4.Появятся упадет...
антимоно- 4....
польнме
законн
5 ....
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ЭТАП 1. “МОЗГОВОЙ Ш ТУРМ”

Таблица 9.3

Анализ факторов операционной средм

Факторь! ВЬ1СКАЗАННЬ1Е ИДЕИ:
(Они не обсуждаются и не критикуются!)

Обшее
состояние
отрасли,

движушие
СИЛЬ1

1 .Отрасль стагнирует
2.Государственная поддержка не осушествляется
3.Узкая номенклатура товаров ,
4.Спрос незначительньхй
5.На рьшке господствует монополизм
б.Экспорт продукции снижается, импорт увеличивается 
7.Усиливаются тенденции к обновлению продукции на основе 

современних технологий ...
Конкуренция в 

отрасли и ее 
ннтенсивность

1 .Размер рьшка сокрашается 
2.Число конкурентов незначительное
3.Спрос удовлетворяется незначительно I
4.В ходние барьерн на рьшок низкие I
5.Продукция не соответствует мировьш  стандаргам I
6.Издержки производства вмсокие 1 
7.0тсутствую т правила ведения конкурентной борьбн... I

Конкурентм 1 .Отсутствуют даннце о конкурентах I
2.Рьшок плохо исследован I
3.Есть сведения, что фирма “А ” желает вьшустить подобную 

продукцию
4.Наш товар не имеет конкурентнмх преимушеств...

Поставшики 1 .Число поставшиков сьфья резко уменьшилось 1
2.Качество сьфья ухудшилось 1
3.Цень! сьфья вьюокие, поставки несвоевременнм
4.Вмсокие транспортнме расходм
5.Есть предложения о новом смрье из стран СНГ...

Потребители 1.Клиентов не устраивает низкое качество
2.Дизайн товара низкий
3.Произошло омоложение потребителей
4.0тсутствую т специализированнме магазинм; плохое обслуживание 
5.Нет продаж по предварительньш заказам...

П отенциальние
конкурентм

1 .Возможно появление новмх конкурентов, так как спрос 
неудовлетворен

2.Вход на рьшок не требует больших затрат
3.У фирм-монополистов продукция низкого качества
4.Государство не вмдвигает требований по охране окружаюшей средм
5.Увеличивается экспорт товаров, имеюших вмсокий спрос...

Т овари-
заменители

1.Появляются подобнме изделия из других материалов
2.Ценм на похожие товарм ниже
3.Расширяются функции новмх товаров
4.Потребительские свойства “стармх товаров” невмсоки: плохой 

дизайн, большие габаритм, вес...
П артнерн |  КПартнеров нет...
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Таблица 9.4

ЭТАП 2. “ОТВОР”

Перечень возможностей иугроз обгцего состояния 
и перспектив развития отрасли

Возможности Угрозм

К а ки е возмож ност и Вьг видите для своей 
ф ирм н, исходя из анализа о б ц е го  
состояния и перспектив развития 

отрасли?

Какие угр о зи  Вь1 видите для своей фирмм, 
исходя из анализа обьцего состояния и 

перспектив развития 
отрасли?

1.1. Колебания рентабельности продукции 
незначительнм.

1.2. Незначительние колебания цен.
1.3. Структура рмнка характеризуется 

отсутствием монополии и 
незначительной конкуренцией.

1.4. Низкая степень обновления 
технологий.

1.5. Незначительное влияние 
государственного регулирования 
отрасли.

1.1. Нестабильность структурн рннка.
1.2. Цикличность спроса велика.
1.3. Время разработки новой продукции 

значительное.

2.1. Низкая степень дифференциации 
продукции.

2.2. Невмсокие входнне барьери на 
рьшок.

2.3. Невмсокий уровень насншения 
спроса.

2.1. Невнсокий уровень покупательной 
способности.

2.2. Большое число продуктов.
2.3. Незначительное число поставшиков 

снрья.
2.4. Невнсокий прирост численности 

потребителей.

3.1. Обновление продукта.
3.2. Инновации в маркетинге.
3.3. Технологические инновации.

3.1. Вход в отрасль крупньгх предприятий.
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Таблица 9.5

ЭТАП 3. “О П ЕН К А ”

Оценка приоритетов среди возможностей и угроз обгцего 
состояния и перспектив развития отрасли

Возможности Оценка
1.1. Колебания 

рентабельноети 
продукции

внсокие 0 1 2 3 4

/
/ 6 низкие

1.2. Колебания цен вмсокие 0 1 2 3 л 5 6 низкие
1.3. Характеристика 

структурм рмнка
совершен
ная
конкурен
ция

0 1 2
< 4

4

\
5 6 монополи

я

1.4. Степень обновления 
технологий

вмсокая 0 1 2 3 4 \ 6

ч

низкая

1.5. Государственное 
регулирование 
производства товаров

сильное 0 1 2 3 4 5

/
Д> слабое

2.1. Степень
дифференциации
продукции

внсокая 0 1 2 3 4

/
6 низкая

2.2. Затратн, необходимие 
для входа на товарньм 
рмнок

внсокие 0 1 2 3 5 6 низкие

2.3. Уровень насьидения 
спроса

вьюокий 0 1 2 3 N 5 6 низкии

3.1. Обновление продукта слабое
влияние

0 1 2 3 4 \ 6 сильное
влияние

3.2. Инновации в маркетинге слабое
влияние

0 1 2 3 4 5

А
т сильное

влияние
3.3. Технологические 

инновации
сильное
влияние

0 1 2 3 4 & 6 слабое
влияние

УгрОЗЬ! Оиенка
1.1. Стабильность структури 

рьшка
внсокая 0 < 3 4 5 6 низкая

1.2. Цикличность спроса низкая 0 1 4 5 6 вмсокая
1.3. Время разработки новой 

продукции
большое 0 ©Ч 3 4 5 6 малое

2.1. Уровень покупательной 
способности

вмсокий 0 1 2 3 > 5 6 низкии

2.2. Число конкурентов малое 0 1 ' ф 4 5 6 большое
2.3. Прирост численности 

потребителей
внсокий 0 0г 2 3 4 5 6 низкии

3.1. Вход в отрасль крупнмх 
предприятий

слабое
влияние

0 © 2 3 4 5 6 сильное
влияние
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Таблица 9.6

Пример. Оценка слабмх и сильньгх сторон организации 
методом ключевих вопросов

В озм ож нм е к л ю ч евм е  I О цен ка 
вон росм  |

I. Цели и стратегии
■ Имеются ли четкие М иссия и 

цели в организации?
отсутств. 0 1 2 3

/
5 6 присут.

• Достижимм ли цели? недостиж. 0 1 2 3 / 4 5 6 достиж.
■ Наличие и соответствие 

стратегий деятельности 
внбранннм  целям?

не соотв. 0 1 2 $ 4 5 6 соотв.

ИТОГО: 3.5
2. Организационная моделъ управления

■ Соответствует ли 
организационная структура 
внбранньш  целям?

не соотв. 0 1

/

/ ®
3 4 5 6 соотв.

• Эффективна ли 
организационная структура 
управления?

неэфф. 0 2

\

3 4 5 6 эффект.

■ Какова эффективность 
системм управления?

низкая 0 I (Қ 3

\

4 5 6 внсокая

■ Уровень квалификации 
вмсшего руководства?

низкий 0 1 2 с\ 4

\

5 6 вмсокий

• Уровень квалификации 
персонала предприятия?

низкий 0 1 2 3 5 6 вмсокий

■ Наличие и эффективность 
системн повмшения 
квалификации персонала?

низкая 0 1 2 3 © 5 6 вмсокая

ИТОГО: 3,0
3. Маркетинг

• Имеется ли служба маркетинга 
и как четко сформулированн 
ее цели деятельности?

неуд. 0 1 2 3 4 ( 5 6 удовл.

■ Понимает ли фирма свои 
сегментм?

плохо 0 1 2 3 4 )Ь 6 вполне

■ В какой мере план маркетинга 
соответствует целям и 
стратегиям деятельности 
фирмм?

не соотв. 0 1 2 3 5 6 в полной 
мере

■ Какие используются методм 
продвижения товара на 
рмнок?

неэффект. 0 1 2 3 © 5 6 эффект.

ИТОГО: 4,5
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Продолжение таблицн 9.6
В озм ож ние к л ю ч ев м е  воп росм  | О иен ка

4. Финанси
• Какова эффективность методики 

проведения финансового 
анализа, используемой фирмой?

низкая 0 1
1®

3 4 5 6 вьюока
я

• Какова устойчивость 
предприятия?

неустойч 0 1 © 3 4 5 6 устойч.

■ Каковм показатели 
рентабельности фирми?

менее
5%

0 1 © 3 4 5 6 более
15%

■ Какова длительность 
финансового цикла?

большая 0 1 © 3 4 5 6 малая

■ Какова обеспеченность 
собственньши оборотньши 
средствами?

отсут. 0 1 3

V

4 5 6 вполне

■ Вероятность банкротства? внсокая 0 1 2 ® 4 5 6 малая
ИТОГО: 2,16

5. Материально-техническая база и производство
• Состояние оборудования? неуд. 0 1 2 3 © 5 6 удовл.
• Каково обшее состохиче 

материально-технической базн?
неуд. 0 ] 2 3 5 6 удовл.

• Какова степень загрузки 
производственннх мошностей?

менее
30%

0 1 2 3 4 >© 6 более
70%

• Наличие запасов сьфья? отсут. 0 1 2 4 5 6 большо
е

• Напичие запасов готовой 
продукции?

большое 0 1 2 3
/

/ © 5 6 отсут.

■ Эффективность системм 
контроля качества?

неэфф. 0 1 2 $ 4 5 6 эффект

ИТОГО: 3,83
6. Технология и НИОКР

• Каков научно-технический 
потенциал ф ирмн?

низкий 0 1 © 3 4 5 6 ВБ1СОКИ

й

• Какова мошность инженерно- 
конструкторской базм?

низкая 0 1
/

/ © 3 4 5 6 вьгсока
я

■ Количество патентов на 
изобретения?

отсутст. 0 Й> 2 3 4 5 6 значит.

• Совершенство и эффективность 
используемой технологии?

не соотв. 
требова- 

ниям

0 © 2 3 4 5 6 соотв. в 
полной 

мере
ИТОГО: 1,66
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Таблица 9.7

________________ Возмож ности________________
1. Колебания рентабельности продукции в 

отрасли незначительнью
2. Низкая степень обновления технологий
3. Низкая степень дифференциации

продукции
4. Инновации в маркетинге
5. Слабое государственное регулирование 

производства товаров
6. Слабое влияние технологических

инноваций

Кпючевше факторм внешней средьг организации

Таблица 9.8

Ключевие фактори внутренней средм организации

С и л ь н м е  сто р о н и С л а б и е  сторонм
1. Хороший уровень квалификации 

персонала предприятия
2. Эффективная система повьш ения 

квалификации персонала
3. Достаточно эффективная деятельность 

служ бн маркетинга
4. Хороший уровень материально- 

технической базн

1. Не присутствуют в полной мере 
четко вмраженнме цели и стратегии 
деятельности организации

2. В целом неэффективная 
организационная модель упраалення 
предприятием

3. Невмсокий уровень квалификации 
вмсшего руководства

4. Слабое финансовое положение
5. Низкий уровень НИОКР
6. Несовременная технология

^  Метод 8УУОТ анализ

Название метода 8 \¥ О Т  анализ связано с начальньши буквами 
английских слов:

81геп§(Н8 - сила, Сильнне стороньг;
УУеакпелхе* - слабость, Слабне сторони;
Оррог(ип|Пе8 - Возможности;
ТЬгеа1х - Угрозм.

В соответствие им введено русское обозначение метода - Анализ 
ССВУ.

УгрОЗЬ!
1. Относительно вмсокая цикличность 

спроса
2. Низкий уровень покупательной 

способности
3. Увеличение числа конкурентов
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Метод 8\УОТ является важньм инструментом сравнительного анализа, 
позволяювдего менеджерам вмрабатмвать четмре типа стратегий 
деятельности, рис. 3.3 [4]: СВ (8 0 ) стратегии, СлВ (\У 0) стратегии, N 0  (8Т) 
стратегии, СлУ (\УТ) стратегии.

Суидность метода основана на вмявлении ключевмх факторов внешней 
и внутренней средм организации и установлении взаимосвязей между всеми 
возможньши парнмми комбинациями с целью последуюшсто вь/бора 
стратегий деятельности.

Наиболее сложньш этапом является вмбор ключевмх факторов, что 
требует правильной их оценки.

На матрице 8\У 0Т имеется четмре поля, которме определяют вмше 
названнме типн стратегий.

=>СВ стратегии - направленм на использование сильнмх сторон 
организации, чтобм получить отдачу от возможностей во внешней среде. Это 
самме желательнме стратегии для менеджеров.

=>СлВ стратегии - предусматривают использование возможностей во 
внешней среде для преодоления имеюшихся в организации слабостей.

=>СУ стратегии  - ориентированм на преодоление внешних угроз за 
счет сильнмх факторов в организации.

=>СлУ стратегии  - должнм помочь как избавиться от факторов 
слабостей в организации, так и попмтаться предотвратить нависшую над ней 
угрозу.

Возможности, В 
1.
2.
3.

Угрозм, У 
1.
2.
3.

Сильнме сторони, С 
1.
2.
3.

СВ стратегии СУ стратегии

Слабме сторонм, Сл 
1.
2.
3.

СлВ стратегии СлУ стратегии

Рис. 9.6. Матрица 8\¥О Т
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Возмозкности:
1. Колебания 

рентабельности 
продукции в отрасли 
незначительнме

2. Низкая степень 
обновления технологий

3.Низкая степень 
дифференциации 
продукции

4. Инновации в маркетинге
5. Слабое государственное 

регулирование 
производства товаров

6. Слабое влияние 
технологических 
инноваций

Угрозьк
1. Относительно вмсокая 

цикличность спроса
2. Низкий уровень 

покупательной 
способности

3. Увеличение числа 
конкурентов

Сильнме сторони:
1. Хороший уровень 

квалификации персонала 
предприятия

2. Эффективная система 
повьшения квалификации 
персонала

3.Достаточно эффективная дея- 
тельность службм маркетинга

4. Хороший уровень 
материально-технической 
базм

СВ стратегии СУ стратегии

Слабие стороньк
1. Не присутствуют в полной 

мере четко вмраженнме цели 
и стратегии деятельности 
организации

2. В целом неэффективная 
органи-зационная модель 
управления предприятием

3. Невмсокий уровень 
квалификации вмсшего 
руководства

4. Слабое финансовое 
положение

5. Низкий уровень НИОКР
6. Несовременная технология

СлВ стратегии СлУ стратегии

Рис. 9.7. Составление м атри ц н  8\УОТ 
из примера, табл. 9 . 7 , 9 . 8
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Последовательность применения данного метода следуюшая:
1 ЭТАП. Внявляются клю чевм е Возможности и Угрозн внешнего 

окружения организации, а также Сильнме и Слабне сторонн. Вьшолнение 
этого осушествляют аналитики организации как и в методе ключевнх 
вопросов. Пример - итоговме таблицн 9.7, 9.8.

2 ЭТАП. На этом этапе составляется матрица 8\\Ю Т. В этой матрице 
показатели Сильннх и Слабнх сторон организации противопоставляются 
Возможностям и Угрозам внешней средн. Необходимо установить связи 
между ними. Ключевне факторн, вьшвленнне на первом этапе, заносят в 
матрицу 8\¥ОТ, рис. 9.7.

Для успешного применения методологии ЗДУОТ анализа окружения 
организации важно уметь не только вскрнть угрозм и возможности, но и 
попнтаться оценить их с точки зрения того, сколь важньш для организации 
является учет в стратегии своего поведения каждой из вьшвленннх угроз и 
возможностей.

Для оценки возможностей применяется метод позиционирования каждой 
конкретной возможности на матрице возможностей, рис. 9.8. Данная матрица 
строится следуюшим образом: столбцн - степень влияния возможности на 
деятельность организации (сильное влияние, умеренное влияние, малое 
влияние); строки - вероятность того, что организация сможет 
воспользоваться возможностью (вмсокая вероятность, средняя вероятность, 
малая вероятность). Полученнне внутри матрицн девять полей 
возможностей имеют разное значение для организации. Возможноети, 
попадаюшие на поля ВС, ВУ и СС, имеют большое значение для 
организации, и их надо обязательно использовать. Возможности же, 
попадаюшие на поля СМ, МУ и ММ, практически не заслуживают внимания 
организации.

В отношении возможностей, попавших на оставшиеся поля, руководство 
должно принять позитивное решение об их использовании, если у 
организации имеется достаточно ресурсов.

Похожая матрица составляется и для оценки угроз, рис. 9.9. С учетом 
построеннмх матриц число факторов внешнего воздействия можно 
уменьшить и учитнвать только наиболее важнне по степени влияния и 
вероятности их появления. Итоговая матрица 8\¥О Т с ключевнми факторами 
примет вид, рис. 9.10.

В качестве примера приведенм возможнне стратегии поведения фирмм 
в различном сочетании воздействуюших факторов внешней и внутренней 
средн.

Вмрабатмвая стратегии, следует помнить, что возможности и угрозн 
могут переходить в свою противоположность. Так, неиспользованная 
возможность может стать угрозой, если ее использует конкурент. Или 
наоборот, удачно предотвравденная угроза может еоздать у организации 
дополнительную сильную сторону в том случае, если конкурентн не 
устранили эту же угрозу.
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Характеризуя в целом метод 8Ж )Т-анализ, следует отметить, что 
несмотря на расширение возможностей метода ключевмх вопросов, даннмй 
метод, как и метод ключевнх вопросов, не позволяет установить взаимосвязи 
между стратегической позицией, занимаемой организацией, внбранной 
Миссией и обшефирменной стратегией. Поэтому внбраннме стратегии с 
помошью матрицн 5\УОТ скорее отражают возможнне текугцие стратегии, 
позволяюшие успешно взаимодействовать с внешней средой.

СВ
Сильное
Влияние

УВ
Умеренное влнянне

МВ
Малое

влияние
вв

Вмсокая вероятность 
0,7<Р£1,0

• Колебания 
рентабельности 
продукции

• Характерис-тика 
структури рьшка

СВ
Средняя вероятность 

0,3<Р<0,7

•  Инновации в 
маркетингс

• Стспень дифферен- 
циации продукции

• Обновление 
продукта

• Уровень насьпцения 
спроса

• Затратм,
необходимне для 
входа на рьшок

м в
М алая

вероятность
(ИгР<0,3

• Г осударственное 
регулироваиие 
производств 
товаров

• Степень обновления 
технологий

• Технологические 
инновации

Рис. 9.8. Построение м атр и ц и  возможностей обшего 
перспектив развития отрасли

состояния и

СВ
Снльное
влияние

УВ
Умеренное влиянне

МВ
Малое

влияние

ВВ
Вмсокая

вероятность
0,7<Р<1,0

•  У в е л и ч е н и е  ч и сл а  
к о н к у р е н т о в

•  У р о в с н ь  
п о к у п а т е л ь с к о й  
с п о с о б н о с т и

СВ
Средняя

вероятность
0,3<Р^0,7

•  П р и р о с т  
ч и сл е н н о с т и  
п о т р е б и т е л е й

•  В рем я
р а зр а б о тк и  новой  
п р о д у к ц и и

МВ
Малая

вероятность
О^Р^О^

•  В ь1сок ая  
ц и к л и ч н о с т ь  
сп р о с а

•  С т а б и л ь н о с т ь  
стр у кту р ь! р ь ш к а

•  В х о д  в о тр асл ь  
к р у п н м х  
п р е д п р и я ти й

Рис. 9.9. Построение матриць! угроз обшего состояния и 
перспектив развития отрасли
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Возмож ности:
1.Слабое государственное 

регулирование 
производства товаров

2. Инновации в маркетинге
3. Низкие колебания 

рентабельности продукции 
в отрасли

У грозм :
1. Увеличение числа 

конкурентов
2. Снижение уровня 

покупательной 
способности

С и л ь н и е  сторонм :
1.Хороший уровень 

квалификации персонала 
предприятия

2. Эффективная система 
повьш ения квалификации 
персонала

3.Достаточно эффективная 
деятельность службм 
маркетинга

4. Хороший уровень 
материально-технической 
базм

СВ стратегии:
[.Увеличение доли рьтка 

("Захват рьшка").
2. Развитие системи 

продвижения и сбьипа 
продукции на рннке.

СУ стратегии:
1. Снижение издержек 

производства и 
продажной цени.

2. Продажа в кредит.
3. Усиление рекламной 

кампании.

С лаб м е сторонм :
1. Не присутствуют в полной 

мере четко вмраженнме 
цели и стратегии 
деятельности организации

2. В целом неэффективная 
организационная модель 
управления предприятием

3. Невнсокий уровень 
квалификацни вмсшего 
руководства

4. Слабое финансовое 
положение

5. Низкий уровень НИОКР
6. Несовременная технология

СлВ стратегии:
1. Сформулировать Миссию 

и цели деятельности с 
учетом перехода на 
стратегию лидерства в 
издержках.

2. Реорганизация 
организационной 
структурь1 под новие цечи 
и стратегию.

3. Приобретение права через 
лицензирование на 
использование современних 
зарубежнмх технологий.

4. Пересмотреть систему 
управления финансовьши 
потоками. Разработать 
финансовую стратегию 
преднриятия.

СлУ стратегии:
1. Исследовать 

возможности 
конкурентов и их 
действия.

2. Разработать систему 
мер но улучшению  
качества товара и 
повишению его 
конкурентоспособност 
и.

3. Поиск целевих 
сегментов.

Рис. 9.10. Вмбор стратегий с помовдью 8>УОТ матрицм
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^  А нализ стратегической позиции методом «8РАСЕ»

М ЕТОД «5РАСЕ»

8 -  $1га*е§1С стратегическая 

Р -  розШоп ■=> позиция 

А -  асИоп О действия

Е -  еуа1иа(шп ■=> достижение (переход в задаиное положение)

Н АЗНАЧЕНИЕ:

• проведение стратегического анализа

• вмбор Миссии

• вмбор текуших стратегий

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ПОЗИЦИЯ:

Положение компании в аполитическом стратегическом пространстве, 

определяемое параметрами:

О  СП -  стратегический потенциал фирмм 

О  УБ -  условия бизнеса (макросфера, отрасль бизнеса)

О  РУ -  рьш очнм е условия

=> НП -  конкурентнме преимушества товаров /  услуг 

Координатм стратегической позиции:

X = НП -  (6 -  РУ)

У = СП -  (6 -  УБ)
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ВИДЬ! ТЕКУ1ЦИХ СТРА ТЕГИ Й :

Стратегия Содержание
Прямая
интеграция

Приобретение в собственность или получение 
сильного контроля над работой дистрибьюторов и 
продавцов

Обратная
интеграция

Стремление получитъ в собственностъ или под 
свой контроль постави^иков сьгрья

Горизонталъная
интеграция

Стремление получить в собственность или под 
свой контроль своих конкурентов

Захват рътка Стремление увеличить долю своей продукции на 
традиционних рьтках

Развитие рътка Вьгведение своей продукции на рьток в новьгх 
экономических районах

Развитие
продукта

Стремление увеличить объем реализации через 
улучшение или модификацию своей продукции

Концентрическая
диверсификация

Организация новмх производств, совпадаюцих с 
основньгм профилем компании

Горизонталъная
диверсификация

Организация вьтуска новой, непрофилъной 
продукции, но для традиционних потребителей

Сократение Перегругтировка производств с целью сокраи\ения 
издержек для остановки процесса падения обьема 
реализации

Конгломеративная
диверсификация

Организация вьтуска продукции, не совпадаюцей с 
основнъм профилем компании

Ликвидация Прекрацение деятельности компании
П овьш ение
стратегического
потенциала

• Изменение целей, стратегий 
деятельности
• Реорганизация организационной 
структуръг и систем управления
• Повишение качественного состава 
персонала
• Привлечение инвесторов или создание 
совместного предприятия
•  Развитие материалъно-технической 
бази
• Повишение эффективности служ би  
маркетинга и др.

Реорганизация Ликвидация или продажа одного или нескольких 
подразделений фирми, изменение организационной 
форми деятельности, смена форм собственности

140



ПРИМЕР:

^  определение вектора стратегической позиции на матрице 5РАСЕ для 
фирмьг«Фарматек»:

Масштаб конкуренций узкий

ОЦЕНКА РЬ1Н0ЧНЬ1Х УСЛОВИЙ (РУ)

Показатели
стратегических
параметров

Важност 
ь, о.е.

Степень влияния на бизнес Взве-
шенна
я
оценка

0 I 2 3 4 5 6

размер рьшка 0,10 * 0,50
емкость рьижа 0,08 * 0,40
темпм роста рьшка 0,10 * 0,50
возраст рьшка 0,07 0,28
уровень входнмх барьеров 
на рьшок

0,07 0,28

структура рьшка 0,03 0,12
структура покупателей 0,05 * 0,30

степень дифференциации 
продукции

0,06 * 0,30

эластичность спроса по 
цене

0,08 * 0,40

количество конкурентов и 
динамика конкуренции

0,08 ♦ 0,24

зависимость от 
покупателей

0,10 С 0,30

зависимость от 
поставшиков

0,10 0,20

зависимость от 
производителей товаров- 
заменителей

0,03 * 0,15

угроза появления потен- 
циальннх конкурентов

0,05 0,15

ИТОГО: 4,12
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ОЦЕНКА УСЛОВИЙ БИЗНЕСА (УБ)

Показатели стратегических 
параметров

Важ- 
ность, о.е

Степень влияния на бизнес Взве-

0 1 2 3 4 5 6 оценка
го суд арственн ая  политика в 
развитии  о трасл и  и 
регулировании  конкуренции 0,05

• \

N 0,20
стадия жизненного цикла отрасли 0 ,06 9 0,30
колебания (уровень) отраслевой 
рентабельности 0,05

*

0,20
колебания цен 0,05 * 0,20
сложившаяся структура затрат на 
производство продукции 0,06

*

0,24
стабильность структурн рьшка 0,05 ♦ 0,20
уровень и цикличность спроса 0,06 У 0,24
степень обновления технологий 0,05 V 0,15
уровень инфляции 0,05 * / 0,10
тем пн  экономического роста 0,04 < 0,12
политнческая стабильность 0,05 * 0,20
государственнне расходи  на 
НИОКР 0,03

*

0,06
соответствие законодательной 
базм условиям рьшочной 
деятельности 0,03

*

0,06
уровень социальной 
зашишенности населения 0,05

*

0,10
государственная политика по 
зашите окруж аю тей  средн 0,04

*

0,08
государственная политика по 
заш ите прав интеллектуальной 
собственности 0,03

* \
0,06

влияние антимонопольного 
регулирования 0,04

*

0,12
влияние профсоюзов на 
деятельность предприятнй 0,02

*

0,06
влияние государства на регу- 
лирование внешнеэкономической 
деятельности 0,05 ✓

*

0,15
эффективность управления 
государством 0,04 <ч

*

\ 0,12
тенденцин демографического 
роста 0,05

*

0,10
государственная политика 
экспорта (импорта) продукции 0,05

*

0,15
ИТОГО: 3,21
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ОЦЕНКА СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПОТЕНЦИАЛА (СП)

Показатели
стратегических
параметров

Важ-
ность,
о.е.

Степень влияния на бизнес Взве-
шенна
я
оценка

0 1 2 3 4 5 6

наличие четких целей и 
эффективность 
реализации вмбранной 
стратегии

0,15

/
/

0,75

соответствие
организационной
структурм

0,10 ♦ 0,40

эффективность
управления

0,10 * 0,40

квалификация
персонала

0,12 *

\
0,48

уровень
производственно-
технологического
потенциала

0,10

/1

0,50

эффективность систем 
маркетинга и сбмта

0,18
X

0,72

обеспеченность
информационньши
ресурсами

0,10 \ *

\
0,50

обеспеченность 
временньши ресурсами

0,05 * 0,25

обеспеченность
финансовьши
ресурсами

0,10 * 0,50

ИТОГО: 4,50

X = КП - (6 - РУ) = 4,02 - (6 - 4,12) = 2,14 

У = СП - (6 - УБ) = 4,50 - (6 - 3,21) = 1,71

определение координат желаемого состояния — Миссии для фирми  
«Фарматек»

X* = КП - (6 - РУ) = 5,56 - (6 - 4,56) = 4,12 

V* = СП - (6 - УБ) = 5,15 - (6 - 4,13) = 3,28
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ОЦЕНКА КОНКУРЕНТНЬ1Х ПРЕИМУ1ДЕСТВ (КП)

Показатели
стратегических
параметров

Важ-
ность,
о.е.

Степень влияния на бизнес Взве-
шенная
оценка0 1 2 3 4 5 6

новизна  товара/услуги 0,10 * 0,40
новизна способа пр-ва 0,02 0,08
ш ирота ассортимента 0,10 ♦ ̂ —■ 0,30
низкая цена 0,08 ** 0,48
эксплуатационнме
характеристики 0,04

0,16

надежность 0,07 0,28
удобство (простота) в 
эксплуатации 0,01

0,04

низкие издержки в эксплуатации 0,01 0,04
дизайн 0,01 V 0,03
безопасность 0,07 >* 0,28
упаковка 0,02 0,06
профессионализм персонала 0,06 0,36
вежливость персонала 0,05 У ' 0,25
коммуникации персонала 0,05 * 0,25
инициативность персонала 0,03 0,15
гарантии 0,04 0,16
реклама 0,06 0,24
имидж 0,06 0,18
торговая марка 0,08 < 0,16
риЬПс ге1а!юп5 0,04 Чч* 0,12

ИТОГО: 4,02

Положение вектора стратегической позиции и Миссии фирмм 
'Фарматек " на матрице БРА СЕ

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ (СП)

1. Захват ринка

1. Развитие рьшка
2. Развитие продукта
3. Гориэонтальная интег- 
рация
1. Сокрашение
2. Ликвидация 
КОНКУРЕНТНУЕ 

ПРЕИМУ1ДЕСТВА (КП)

1. Реорганизация
1. Г оризонтальная дивер 
сификация
2. Конгломеративная ди- 
версификация

3. Концентрическая ди- 
версификация
1. Сокрашение
2. Ликвидация

консерв и
страте п

тивнь! I * 
ии

6
5
4

3 -- 

2 

1

- М -

затит^ ие 
страте гии

■1 0 

-1 
-2
-3
А

-5

нрступап ельние  
ст/ атегии

миссия ★ 4

} 1 П 1

бюьба-з* 
сох )анение 

своих I юзиций

УСЛОВИЯ БИЗНЕСА (УБ)

1. Прямая интефация
2. Обратная интеграция
3. Горизоктальная 

интефация
1. Захват рьжка
2. Концентрическая 
диверсификация

1. Развитие ринка
2. Развитие продукта 
РМНОЧНЬ1Е 

УСЛОВИЯ (РУ)
1. Повишение стратеги- 
ческого потенциала

1. Концентрическая 
диверсификация

1. Горизонтальная 
диверсификация

2. Конгломеративная 
диверсификация
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Этап 3. О кончательное Ф ормулирование М иссии и целей

В результате стратегического анализа определяются реальнме 
возможности фирмм достигнуть поставленнме цели в сушествуюадих 
условиях окружаювдей средм (рьшочнмх, макро).

* Цели должнм бмть желаемме, но реальнме!
* Ресурсм фирмм ограниченм!

Итак, необходимо сформулировать реально достижимме цели!
Варианть! коррекции:

•  Изменить содержание целей (уровень претензий понизить)
•  Изменить сроки их достижения.

Надо двигаться к целям поэтапно, по возможностям!

Эта тема является предметом рассмотрения в дисциплине 
«Стратегический менеджмент», Теория и практика разработки стратегий 
изменения в книгах автора.

ВОП РО СБ1ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ

? Для чего необходим стратегический анализ и как он связан с целями 
развития организаций?

? В чём отличие содержания и практики применения рассмотренньгх 
методов стратегического анализа?

? От чего зависит конкурентная позиция компании, и какие движ уцие 
фактори могут на неё повлиять?

? Зачем необходимо виявлять ключевие фактори (КФ) и как их 
использовать в практике управления? .

? Каким образом влияют вибранние целевие ориентири на 
стратегическую позицию и, наоборот, мож ет ли стратегическая 
позиция изменить вибранниеранее цели?

НАПИСАНИЕ АНАЛИТИЧЕСКОЙ РАБОТЬГ:

Для предлож енних кейс-ситуаций идентифицируйте целевие 
ориентири развития (Видение, Миссия) и проведите стратегический 
анализ двумя различними методами. Дайте сравнительний анализ 
полученних результатов и трудностей их применения.

Этап 4. Вь|бор стратегий и их реализация

С ам остоятельная работа



Г л а в а 10
О р г а н и з а ц и я

Сушность понятия. Что это такое?

Организаиия
□ это процесс создания структурм 
предприятия, позволяюший людям 
эффективно работать вместе для 
достижения целей.

Роль функции Организации
□ распределить функциональнне 
задачи и установить формальнме 
взаимоотношения людей на 
предприятии.

Целеполагание функции Организации
□ соответствовать вмбранной стратегии и целям деятельности 
предприятия.

стратегическое
планирование

э промежуточное
(внутрифирменное)

планирование

организационная
структура

0/71 ст рат еги и  -> к ст рукт уре

Принципь!, используемие при создании структури организации:

0  Принципм бюрократии(принципь! Макса Вебера):

• четкое разделение труда
• иерархичность уровней управления
• наличие системм формальньк правил и стандартов, 

определяюших взаимоотношения сотрудников
• осушествление найма на работу (должность) с учетом 

квалификационнмх требований
• четкое определение должностнмх требований и обязательность 

их вьшолнения
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распределение р аспределени е  задач
взаимоотнош ении (деление организации  на

(полномочий) подразделения)

Рис. 10.1 Процесс создания структурм

Д еление оргаиизации на подразделения  
(департам ентализация)

Департаментализация или создание структурм организации
□ это деление организации на отдельнме элементм, 
каждьш из котормх имеет четко определеннме цели, 
специализацию работм и функциональнме задачи.

основние типь1 
департаментализации

1
ф ункциональная

департам ентализация
продуктовая

д епартам ентализаци я
территориальная

д еп ар там ентали зац и я

1
по численности

другие типьи 

1 1
1

по врем ени
работников по сегм енту  рьжка по технологии  работь| 

(ориентация на производства  
потребителя)

Р и с . 10.2. Делеиие оргаиизации на подразделения

Стремительнме изменения условий жизнедеятельности людей, в 
окружаювдей среде, заставили учёнмх-практиков по-новому взглянуть не 
только на принципм управления, но и изменить отношение к 
организационной структуре и к реализации функции организации в целом.

Самьш важнь!м стало осознание того, что иет универсального 
способа управления или построения структурь! организации, и не может 
бь!ть единственно правильной организационной структурьь
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Организации все индивидуальнм по своим целям, способам управления 
ресурсами, условиям бизнес-средн или некоммерческой деятельности, 
наличию персонала, и поэтому каждая организация может иметь свою 
организационную структуру, соответствуюшую её целям и стратегиям, рис. 
10.3.

Стратегия фирмм рассматривается как обобшённая модель действий, 
необходимая для достижения целей, в том числе, предполагаювдиеся способм 
распределения и использования ресурсов предприятия.

Непосредственное управление ресурсами осушествляется в 
организационной структуре предприятия, в определённой схеме логических 
связей взаимоотношений и взаимодействий персонала, в построении и 
реализации определённмх видов деятельности и (или) функций для 
реализации стратегии и достижения поставленнмх целей.

Рис. 10.3. Взаимосвязь целей, стратегий с организационной 
структурой управления

Таким образом, воздействие на организационную структуру управления, 
на её изменение идёт непосредственно через установленнме цели и 
стратегии. Изменяются факторм воздействия внешней средм на предприятие, 
соответственно вносятся коррективм в целевме факторм (структурм) и
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стратегии. Факторн воздействия могуг исходить и изнутри организадии, 
обусловленнме процессами внутреннего развития (фазм жизненного цикла).

Организационная структура должна отражать необходимие види  
деятельности для реализации вибранной стратегии и достижения её целей, 
а это можно сделать путем правилъного подбора, распределения и 
использования кадрового потенциала.

Организационная структура - целостная система элементов, связей и 
отношений меж ду ними, специалъно разработанная таким образом, чтобьг 
работаюгцие в ней люди (персонал) могли наиболее эффективно добиться 
поставленньгх перед ними целей.

В рамках структуръг протекает управленческий процесс (движение 
информации и принятие управленческих решений), между участниками 
которого распределени задачи и функции, видьг деятелъности, права, 
полномочия и принятая ответственностъ за их вьтолнение.

Формм организационнмх структур

0  Иерархические организационнме структурм (формальнме, 
механистические, бюрократические, классические, традиционнме)
характеризуются жесткой иерархией власти в компании, 
формализацией используеммх правил и процедур, централизованньш 
принятием решений, узко определенной ответственностью в дея- 
тельности, формальньши отношениями персонала, носяшими 
официальньш характер.

0  Адаптивнме организационнме структурм (органические, гибкие)
характеризуются размнтостью иерархии управления, небольшим 
количеством уровней управления, гибкостью етруктурм власти, слабьш 
или умеренньш использованием формальнмх правил и процедур, 
децентрализацией принятия решений, широко определяемой 
ответственностью в деятельности, неформальньши отношениями 
персонала, носяшими личностнмй характер.
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Рис. 10.4. О рганизационнм е структурм  управления

Р-Линейная структура управления

Рис. 10.5. Л инейная структура управления

Линейная структура управления строится на распределении прямих 
должностнмх обязанностей таким образом, чтоби каждьш работник бил 
максимально нацелен на вьгаолнение стояших перед фирмой задач.

Основньш принципом построения линейной структурм является 
вертикальная иерархия.

Линейная структура предполагает осушествление пряммх воздействий 
на подчиненнмх и концентрацию у предпринимателя-руководителя всех 
функций управления.



ПРЕИМУ1ДЕСТВА НЕДОСТАТКИ
- единство распорядительства, 

простота и четкость подчинения;
-  персональная ответственность 

руководителя-предпринимателя за 
результатн работм своих 
подчиненннх;

-  оперативность в принятии решений;
-  согласованность действий исполни- 

телей;
- простота в понимании и использо- 

вании информации;
- возможноеть поддержать необходи- 

мую дисциплину, надежность и 
эффективность управления.

-  негибкость, жесткость, неприспосо- 
бленность к дальнейшему росту 
предприятия;

-  методн управления могут бнть 
бюрократическими, диктаторскими;

- большая информационная 
перегрузка руководителя;

-  предприниматель должен бнть 
профессионалом в своем деле и 
разбираться во всех вопросах, что 
часто весьма затруднительно из-за 
их большого числа и различного 
характера.

Практически линейная структура применяется в единоличном владении 
и на малнх предприятиях с небольшим количеством работников.

>  Ф ункциональная структура управления

Исполнители

Рис. 10.6. Ф ункциональная структура управления

Каждое структурное подразделение функциональной структурм 
управления имеет свою четко определенную, конкретную  задачу и 
обязанности, то есть специализируется на вьшолнении отдельнмх видов 
управленческой деятельности (функций).
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ПРЕИМУ1ЦЕСТВА НЕДОСТАТКИ
-  вмсокая компетентность 

специалистов, отвечаюших 
за вмполнение конкретнмх 
функций;

-  специализация подразделе- 
ний на вьшолнении 
определенного вида управ- 
ленческой деятельности.

-  нарушение принципа единоначалия;
-  снижение ответственности исполнителей за 

работу, поскольку каждьш исполнитель 
получает указания от нескольких 
руководителей;

-  длительная процедура принятия решений;
-  несогласованность и дублирование указаний 

и распоряжений, получаемне исполнителями 
"сверху";

-  каждьш функциональньш руководитель и 
функциональное подразделение ставят свои 
вопросм на первое место, не достаточно 
согласовьшая их с необходимостью 
достижения поставленнмх перед компанией 
целей.

>  Линейно-штабная структура управления

Рис. 10.7. Линейно-ш табная структура управления

В основе линейно-штабной структурм управления лежит линейная 
структура, но при линейнмх руководителях создаются специальнне 
подразделения (штабнне службн), специализируюшиеся на внполнении 
определенннх управленческих функций. Эти службм не обладают правом 
принятия решений, а лишь обеспечивают более квалифицированное 
вмполнение линейньш руководителем его обязанностей.
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ПРИМЕР:
Руководитель фирмм 

■ТГ__”

Отдел 
кзучения рмнка

Отдел работь! с 
персоналом

Юрист

Зам.

,
I—

I

Зам.
I

-Л Зам.
по маркетингу по производству по финансам

производство
I

снабжение 
 1--------

>  Линейно-функциональная структура управления

Рис. 10.8. Линейно-функциональная структура управления

В линейно-функциональной структуре, самой распространенной 
структуре иерархического типа, функциональнме подразделения могут сами 
отдавать распоряжения нижестояшим звеньям по кругу вопросов, опре- 
деляемому их функциональной специализацией.

Основу линейно-функциональннх структур составляет, помимо 
линейннх принципов руководства, специализация управленческой 
деятельности по функциональннм подсистемам компании (маркетинг, 
исследования и разработки, производство, финансн и экономика, персонал и 
т.п.).
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ПРЕИМУ1ЦЕСТВА НЕДОСТАТКИ
-  стимулирование 

деловой и профес- 
сиональной 
специализации;

-  В Б 1 С 0 К Э Я  производ- 
ственная реакция 
компании, т.к. она 
построена на узкой 
специализации 
производства и 
узкой квалифика- 
ции специалистов;

-  уменьшение дубли- 
рования усилий в 
функциональннх 
областях;

-  улучшение коорди- 
нации деятельности 
в функциональньтх 
областях.

-  размьшание стратегии развития компании: 
подразделения могут бьпъ заинтересованм в 
реализации своих локальинх целей и задач в 
большей степени, чем всей компании в целом, т.е. 
ставить свои собственнме цели вьпие целей всей 
компании;

-  отсутствие тесних взаимосвязей и взаимодействия 
на горизонтальном уровне между подразделениями;

-  резкое увеличение объема работм руководителя 
компании и его заместителей из-за необходимости 
согласования действий разнмх функциональнмх 
служб;

-  чрезмерно развитая система взаимодействия по 
вертикали;

- слабая инновационная и предпринимательская 
реакция компании;

~ неадекватное реагирование на требования внешней 
средм;

- затруднение и замедление передачи информации, 
что сказьшается на скорости и своевременности 
принятия управленческих решений;

- цепь команд от руководителя к исполнителю 
становится слишком длинной, что затрудняет 
коммуникацию.

П рактически даннью структурм управления используется в малом 
бизнесе, когда предприниматель расширяется и нарагцивает объем 
производства (реализации) продукции.

ПРИМЕР:
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Основшвается на вмделении автономнмх производственно- 
хозяйственнмх подразделений (отделений, дивизионов) и соответствуюших 
им уровней управления с предоставлением этим подразделениям оперативно- 
производственной самостоятельности и с перенесением на этот уровень 
ответственности за получение прибьши.

Для дивизиональнмх структур характерно сочетание 
централизованного стратегического планирования на верхнем уровне 
управления и децентрализованной деятельности отделений, на уровне 
котормх осушествляется оперативное управление.

> Д и ви зи о н а ль н а я  ст рукт ура уп р а влен и я

Продуктовая
структура

Полномочия по руководству производством и сбмтом 
какого-либо продукта или услуги передаются одному руководи- 
телю, которьш является ответственннм за данньш вид 
продукции. Руководители функциональнмх служб 
(производственной, снабженческой, технической, 
бухгалтерской, маркетинговой и т.д.) должнм отчитьшаться 
перед управляюшим по этому продукту.

*  Структура, 
ориентирован 
ная на 
потребителя

Подразделения группируются вокруг определеннмх групп 
потребителей (например, корпоративнме и частнме заказчики). 
Цель такой организационной структурм - удовлетворять 
потребности конкретнмх потребителей так же хорошо, как это 
делает компания, которая обслуживает всего одну их группу.

Региональная
структура

Если деятельность компании распространена на несколько 
регионов, в котормх требуется использование различнмх 
стратегий, то целесообразно формировать дивизиональную 
структуру управления по территориальному принципу. Вся 
деятельность компании в определенном регионе должна 
подчиняться соответствуюшему руководителю, несувдему за нее 
ответственность перед вмсшим руководяшим органом фирмм. 
Дивизионально-региональная структура облегчает решение 
проблем, связаннмх с местнмми обмчаями, особенностями 
законодательства и социально-экономической средм региона.

Структура на 
базе страте- 
гических 
единиц 
бизнеса

Стратегические единицм бизнеса представляют собой 
организационнме единицм компании, отвечаюшие за вмработку 
ее стратегических позиций в одной или нескольких областях 
хозяйствования. В структуре управления создаются 
специальнме промежуточнме управленческие органм, 
располагаемме между отделениями и вмсшим руководителем. 
Даннме органм возглавляются заместителями вмсш его 
руководства организации, и им придается статус стратегических 
единиц бизнеса. На них возлагается ответственность за вмбор 
сферм деятельности, разработку конкурентоспособной 
продукции и сбмтовмх стратегий. Как только номенклатура 
продукции разработана, ответственность за реализацию 
программм ложится на подразделения текушей коммерческой 
деятельности, то есть на дивизионм.
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ПРИМЕР:

Дирекция

IIл _

Центр
корпоративного

управления

Об 1дие Об^цие
административние административнуе

СЛ уж бЬ! службм

I
Директор Директор

бизнес-единицм 1 бизнес-единиць! 2

Начальник Руководитель Зам. по Начальник Руководитель Зам. по
производства службм финансам производства службь! финансам

маркетинга маркетинга
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П РЕИ М У 1Ц ЕС ТВ А Н Е Д О С Т А Т К И
-  возм ож ность бью трее р еаги ровать  на 

изм енения, происходягдие во внеш ней  
среде;

-  ориентация на дости ж ен и е  к о н е ч н н х  
результатов д еятельн ости  (п роизводство  
конкретнм х видов продукции , удовлет- 
ворение потребн остей  оп ределен н ого  
потребителя, насьпцение товарам и  
конкретного  рьш ка);

-  ум еньш ение слож н ости  уп равлен и я, с 
которой  сталки ваю тся управляю ш и е 
вьгсшего звена;

-  отделение оп еративного  уп равлен и я от 
стратегического , в результате  чего  вм сш ее 
руководство  кон ц ен три руется на 
стратегическом  управлении ;

-  п еренесение ответствен н ости  за прибьш ь 
на уровень диви зи он ов , д ец ен трализац и я  
принятия о п ер ати в н н х  управлен чески х  
реш ений;

-  улучш ение ком м уникаций ;
-  развитие ш и ротм  м н ш л ен и я , ги б кости  и 

предприим чивости  руководи телей  
дивизионов.

-  р о ст  и ерархи ч ности , то  есть  
верти кали  уп равлен и я;

-  п роти во п о ставлен и е  ц елей  
о тделени й  о бш и м  ц елям  
р азвити я ком пании;

-  возм о ж н о сть  во зн и кн о вен и я  
м еж отделен чески х  
конф ликтов;

-  н евм со кая  коор д и н ац и я 
деятел ьн о сти  д и ви зи о н о в , 
ш т а б н н е  сл у ж б н  р азо б ш е н м , 
го р и зо н тал ь н н е  связи  
ослабленьц

- увели чен и е  затр ат  на 
содер ж ан и е  у п р авл ен ч еск о го  
ап п ар ата  всл ед стви е  дуб- 
л и рован и я  од н и х  и тех  ж е 
ф ун кц ий  в п о д р азд ел ен и ях  и 
со о тветству ю ш его  увел и ч ен и я  
чи слен н ости  п ерсон ала;

-  затруд н ен и е осу ш еств лен и я  
контроля.

>  Проектная структура управления

Проектная структура - это временная структура, создаваемая для 
решения конкретной комплексной задачи (разработки проекта и его реали- 
зации). В одну команду собирают вьюококвалифицированннх сотрудников 
разннх профессий для осувдествления сложного проекта в установленнме 
сроки с заданньш уровнем качества и в рамках вьвделенннх для этой цели 
материальннх, финансовмх и трудовмх ресурсов. Когда проект завершен, 
группа распускается: одна часть специалистов уходит на свои прежние места, 
другая часть переходит в новую проектную команду. Особенность 
заключается в том, что сотрудники подчиняются одновременно двум 
руководителям - руководителю проекта и руководителю отдела, в рамках 
которого эта группа работает.
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ПРЕИМУ1ЦЕСТВА НЕДОСТАТКИ
-  интеграция различннх видов 

деятельности компании в целях 
получения вмсококачественннх 
результатов по определенному 
проекту;

-  комплексньш подход к реализации 
проекта, решению проблемн;

-  концентрация всех усилий на 
вьшолнении одного конкретного 
проекта;

-  гибкость;
-  активизация деятельности 

руководителей проектов и 
исполнителей;

-  усиление личной ответственности 
конкретного руководителя как за 
проект в целом, так и за его элементм.

-  при наличии нескольких 
организационнмх проектов или 
программ проекпш е структурм 
приводят к дроблению ресурсов;

-  от руководителя проекта 
требуется не только управление 
всеми стадиями жизненного 
цикла проекта, но и учет места 
проекта в сети проектов данной 
компании;

-  формирование проектнмх групп, 
не являюшихся устойчивнми 
образованиями, лишает 
работников осознания своего 
места в компании;

-  частичное дублирование 
функций.

Многие предпринимательские фирмм создают проектнме структурм, 
чтобм сконцентрировать внимание и усилие на разработке особо важнмх 
новмх технологий, продуктов, то есть на инновациях.

>  М атричная структура управления

Матричная структура чаоде всего представляет собой наложение 
проектной структурм на постоянную для компании линейно- 
функциональную структуру управления. Также матричная структура 
образуется в результате постепенной модификации дивизиональной 
структурм, она может бмть результатом наложения функциональной 
структурм на дивизиональную. Образуется двойная структура (матрица), 
представляювдая собой решетчатую организацию, построенную на принципе 
двойного подчинения исполнителей.

Матричная структура отражает закрепление в организационном 
построении фирмм двух направлений руководства, двух организационнмх 
альтернатив. Вертикальное направление - управление функциональньши и 
линейньши структурньши подразделениями компании. Горизонтальное - 
управление отдельньши проектами, программами, продуктами, для 
реализации котормх привлекаются человеческие и инме ресурсм различнмх 
подразделений компании.
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Рис. 10.9. М атричная структура управления

Использование проектних и матричнььх структур целесообразно при 
следукпцих условиях:

• Когда разрабатмваемьш проект должен бмть уникальннм; работа над 
ним не должна носить рутинньш характер.

• Когда имеет место частая смена ассортимента или технологии.
•  Работа группм над проектом должна вестись ограниченное время. Как 

только начинаетея серийное производство изделия, дальнейшая работа 
по его совершенствованию ведется в обмчнмх функциональнмх 
отделах.

• Когда проблема решается обвдими усилиями членов группм.



ПРЕИМУ1ЦЕСТВА НЕДОСТАТКИ
- интеграция различньхх видов 

деятельности компании в рамках 
реализуеммх проектов;

-  получение вмсококачественнмх 
результатов по большому количеству 
проектов, программ, продуктов;

-  активизация деятельности 
руководителей и работников управ- 
ленческого аппарата в результате 
формировани я проектнмх команд, 
активно взаимодействуюших с 
функциональньши подразделениями, 
усиление взаимосвязи между ними;

-  вовлечение руководителей всех 
уровней и специалистов в сферу 
активной творческой деятельности по 
реализации проектов;

- сокраадение нагрузки на руководителей 
вмсшего уровня управления путем 
передачи полномочий принятия 
решений на средний уровень при 
сохранении единства координации и 
контроля за ключевьши решениями на 
вьюшем уровне;

-  достижение большей гибкости и 
скоординированное работ, более 
бьхстрое реагирование на изменения 
внешней средн.

-  сложность матричной 
структурм для практической 
реализации (для ее внедрения 
необходима длительная 
подготовка работников и 
соответствуюшая организа- 
ционная культура);

- в связи с системой двойного 
подчинения подрьшается 
принцип единоначалия, что 
часто приводит к конфликтам;

- наблюдается тенденция к 
анархии, так как нечетко 
распределенм права и 
ответственность между ее 
элементами;

-  чрезмернме накладнме расходм 
в связи с тем, что требуется 
больше средств для содержания 
большего количества руководи- 
телей;

-  частичное дублирование 
функций;

-  отмечается конформизм в 
принятии групповмх решений;

~ затрудняется и практически 
отсугствует полноценньш 
контроль по уровням 
управления.

Р- Программно-целевая структура. Комитетьи

Типь! комитетов

В рем ен нью  комитеть!

- для вьшолнения целевой 
функции, после завершения 
работм распускаются.
•  комитет по 

реструктуризации
• комитет по разработке 

стратегии для достижения 
целей и т.п.

П остоянно  действую ш ие

- для внработки рекоме- 
ндаций и контроля за их 
реапизацией
• Совет директоров
•  Комитет по бюджету
• Комитет по изучению 

запросов потребителей 
и т.п.

Рис. 10.10. Комитетм -  одна из форм организаций
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>  Структура, основанная на групповом подходе, командная.

Такая форма организационного управления и построения структурм 
возможна только при наличии определённмх условий и вьшолнении 
определённнх требований.

•  Команда -  это группа людей, имеюгцих обгцую цель, для достижения 
которой:

• способнн сообвда решать проблемн;
•  обладают необходимьши навмками;
• умеют и желают обшаться.

•  Цели формирования командьи
• Достижение обвдей цели и получение обвдей и личной 

удовлетворённости результатами труда с персональньш вкладом в 
совместную работу.

• Максимальная реализация творческого потенциала работников в 
интересах развития компании.

• Организационное оформление и психологическое сплочение командм 
единоммшленников, заинтересованнмх в успехе обшего дела.

Достижение обтей цели -  это поиск возможностей внутри каждого 
и достижения групповой синергии посредством дополняемости каждого.

•  Условия суи^ествования командьг:
• Наличие чётко сформулированнмх стратегических ориентиров 

развития компании, отражаюших совпадение мнений и 
представлений о них всех членов командн.

•  Разработанная членами командн или поддержанная ими стратегия 
достижения целей.

• Определенн необходимне видм деятельности.
• Полная открнтость членов командм и готовность к постоянньш 

изменениям.
•  Наличие конкретнмх обязательств с каждьш членом командм до 

достижения поставленннх целей.

Командм в уп р ав л ен и и  компанией (бизнесом)
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Управленческая команда, УК -  это группа единомишленников, 
способная решать бизнес-задачи более эффективно, чем такое же 
количество специалистов, не связанних меж ду собой формально- 
структурньти отношениями.

В УК не прописмваются функциональние обязанности до конца, а 
производится закрепление зон персональной ответственности по видам 
деятельности, необходимьис для реализации стратегии и достижения 
обгцей цели.

Современньш подход к управлению компанией основмвается на 
описании его в виде бизнес-процессов по вьшолнению определённнх видов 
деятельности в мини-командах, рис. 10.11:

- управленческая команда внсшего уровня, УКтм-2р;
- управленческая команда среднего уровня, УКм-2р;
- исполнительная команда по ключевьш видам деятельности (КВД) в 

бизнес-процессе (БП) по созданию и доставке потребительской ценности.
Принцип управления таких компаний основьтается на трёх Р, ЗР:
1Р -ц ель ;
2Р -  персонал;
ЗР -  бизнес-процесс.
Это уже «человекоёмкая» компания, основнне способности которой
определяются человечееким капиталом, нематериальньши активами.

Ц вль, 1Р

Рис. 10.11 Организационное построение в системе компании через 
бнзнес-процессь!
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Разделение полном очий

Полномочия
□ есть ограниченное право использовать ресурсн организации и 
направлять усилия персонала, вмделенного в распоряжение, на 
вьшолнение поставленних целей и задач.

Распределение полномочий и задач осуцествляется с помогцью 
делегиуования!

Делегирование
□ это передача задач и полномочий лицу, которое принимает на 
себя ответственность за их вьшолнение.

Ответственность
□ это принятое обязательство вьгаолнять качественно поставленнне 
задачи.

Делегировать ответственность нельзя!

Рис. 10.12. Делегирование задач и полномочий
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с Видь' полномочий

Л инейнью  полном очия Ш табнью  полномочия

•  передаются от вьюшего • поддерживают основнме
руководства к низшему видь1 деятельности
по уровням иерархии с линейнмх
соблюдением принципа руководителей
единоначалия • устанавливаются в

•  это полномочия среди штабном аппарате
линейнмх
руководителей,
уполномоченнмх
принимать решения

Рис. 10.13. Видм полномочий 

В идм ш табнм х полномочий

• Рекомендательнме
• Линейнме руководители могут, но не 
обязанм обрашаться и вмполнять рекомендации 
штабного аппарата

• Обязательнме согласования
• Линейнме руководители обязанм письменно 
согласовать свои действия с рекомендациями 
штабного аппарата, но не обязанм им следовать

• Параллельнме полномочия
• Линейнне руководители не имеют права 
принимать решения без согласия штабного 
аппарата

• Функциональнме полномочия
• Штабной аппарат наделен полномочиями, 

при которнх внполнение его решений 
обязательно для линейних руководителей

Руководитель фирмн должен бнть внимательннм и осторожньш в 
делегировании видов штабнмх полномочий аппаратньш службам. Опасность 
- конфликтн между линейньши и аппаратньши службами.
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Характернстики типов организации
Иерархическая организация 

Принцип управления -  38
Сетевая («партнёрская») 

организация 
Принцип управления -  ЗР

Массовьш рьгаок 
Меньше марок продукции / более 

длиннмй жизненнмй цикл каждого 
продукта 

Вмсокая вертикальная интеграция 
Специализированное 

вмсокопроизводительное 
оборудование 

Большие запасм полуфабрикатов 
(незавершённой продукции) и 

готовмх изделий 
Вертикальная коммуникация 
Поставшики конкурируют за 

получение заказа, отношения с ними 
носят формальньш характер 

Рабочие группм построенм по 
функциональному принципу 

Многоуровневий менеджмент 
Узкоспециальнме должностнме 

инструкции 
Фиксированная оплата труда, 

привязанная к объёму вмпускаемой 
продукции 

Авторитет основан на 
ранге/должности

Производство «под клиента» 
Более широкий ассортимент /  более 

короткие жизненнме циклм 
Низкий уровень вертикальной 

интеграции 
Г ибкое (перенастраиваемое) 

оборудование 
Низкие запасм (ЛТ -  точно по 

графику) 
Непосредственная (прямая) 

коммуникация 
Число поставвдиков меньше, но они 

более довереннме 
Кросс-функциональнме командм 

Более «плоский» менеджмент 
Локальная автономия / 

децентрализация принятия решений 
Система поовдрений основана на 

числе рекламаций 
Авторитет основан на квалификации, 

знаниях и опмте

П остроение организационной структурм  
(на примере фирмь! ООО «Форматек»)

Вариант 1 -  фирма ориентирована на продажи.

А л г о р и т м  п о с т р о е н и я  с т р у к т у р м

1 этап 2 этап 3 этап 4 этап 5 этап 6 этап

Осознание Видение Определение Построение Формиро- Построение
миссии, > ключевих задач по > системм * вание напра орг.
целеи, видов дея- видам дея- цепочки влении дея- структурь!

стратегии тельности тельности ценностеи тельности
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1 этап -  это осознание поставленнмх стратегических ориентиров 
деятельности (Видение, цели; Миссия, цели) и вьгбраннмх обвдефирменнмх 
стратегий их достижения в заданном временном интервале. Нужно понять, 
чего хочет владелец (Видение, цели), и какие цели и стратегии внбранм 
руководством компании для их достижения.

2 этап -  вмделение ключевмх видов деятельности, КВД по ключевмм 
факторам, КФ, и стратегии позиционирования компании на отраслевом и 
потребительском рьшках.

Рис. 10.14. К лю чевм е видм  деятельности по клю чевмм  факторам 
позиционирования

Компания формирует свои конкурентнне преимувдества КПр за счет 
использования инновационной технологии производства, (КФ]), 
позволяювдей обеспечивать самую низкую себестоимость продукции 
(лекарственних препаратов) в отрасли, КФЗ, приготовленной из 
экологически чистого смрья, КФ7, и его производство, КФ2. Другие 
ключевне факторн и соответствуювдие видн деятельности должнн 
обеспечивать вмполнение вмше названнмх, а также обеспечивать факторн 
предпочтения не ниже, чем у конкурентов.
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3 этап -  Определение под вмбраннме ключевне видн деятельности 
задач для достижения поставленннх целей, рис. 10.15

Ключевне факторьг 
позиционирования 

компании

Ключевие видн  
деятельности Задачи под поставленние цели

1.Инновационнме
технологии

Разработка, 
приобретение и 
внедрение 
современннх 
техиологий и 
оборудования

♦  Разработать и внедрить 
технологию производства снрья из 
лекарственнмх растений и новмх 
видов лекарственньк препаратов

2.Производства сьфья 
и продукта

Развитие материально- 
технической базм

♦  Осувдествить капитальное строи- 
тельство нового цеха по 
расширению производства 
лекарственнмх препаратов
♦  Приобрести новое оборудование 
для производства и хранения смрья

З.Низкие издержки 
производства и 
реализации продукции

Управление затратами ♦ Оптимизировать затратм в 
системе цепочек Ценности для их 
снижения на ... %

4,Ш ирота
ассортимента

Управление
производством

♦  Разработать новме модификации 
препаратов
♦  Приобрести новое оборудование 
и технологии для производства 
новмх модификаций препаратов

5.Качество упаковки,
сертификация
продукции

Управление качеством 
продукта

♦  Разработать новьш дизайн 
упаковки
♦  Провести лицензирование и 
сертификацию продукции

б.Профессионализм
персонала

Управление
персоналом

♦  Организовать обучение и подбор 
персонала для повмшения его 
профессионапизма

7.Экологически чистое 
сьфье

Производство С Ь ф Ь Я ♦  Организовать производство 
лекарственного смрья в объеме ...

8.Имидж компании Повмшение имиджа 
компании

♦  Разработать программу по 
повмшению имиджа компании

Рис. 10.15 Определение задач под клю чевм е видм  деятельности

4 этап -  Построение системн цепочек ценности, объединяювдих все 
ключевне видн деятельности в логистически связанную схему 
взаимодействия в бизнес-процессе, рис. 10.16.
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Поставка и Производство Исходяцее Маркетинг по Сбьи
производство продукции, материально- продвижению продукции
сь1рья упаковка техническое и сбь1ту

Развитие материально-технической базь!
Разработка технологий производава

Управление персоналом

Управление затратами

обеспечение
Рис. 10.16. Цепочка ценности при ориентации на продажи

5 этап -  Объединение видов деятельности в направления деятельности 
и вмбор структурнмх подразделений, ответственннх за направление и вид 
деятельности.

П роизводственная деятельность -  заместитель по производству
♦  Развитие материально-технической базн
♦  Разработка, приобретение и внедрение современннх технологий и 

оборудования
♦  Производство и поставка снрья
♦  Управление качеством продукции

М аркетинг -  руководитель службн маркетинга
♦ Повмшение имиджа компании
♦ Проведение исследований рьшка и создание каналов распределения 

продукции
Планово-экономическая деятельность -  руководитель планово- 

экономической деятельности
♦ Управление затратами

6 этап -  Построение организационной структурм компании.
В обвдей организационной структуре устанавливаются взаимосвязи и 

взаимоотношения между внбраннмми структурнмми подразделениями с 
закрепленньши за ними видами деятельности, рис. 10.17.
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Рис. 10.17. Организациониая структура управления

Принципиальной особенностью оргструктурм, ориентированной на 
Производство -  Продажи, являются смевдение акцента бизнес-процесса в 
сферу производства и продаж. В структуре доминируют инженерно- 
технические и инженерно-технологические службм, которме по сувдеству, и 
определяют политику компании в ее ориентации на качество самого 
продукта.

П остроение организационной структурм  ком пании, 
ориентированной на потребителя

Рассмотрим методику построения структурм той же компании ООО 
«Форматек», но при смене ее ориентации -  на потребителя. Компания 
разработала маркетинговую стратегию сегментирования, провела 
маркетинговме исследования вьвделеннмх рмночнмх сегментов, оценила их 
привлекательность и для вмбраннмх наиболее привлекательнмх рьшочнмх 
сегментов сформировала структуру их потребительских ценностей.

1 этап. Вмбор видов деятельности для создания и транспортировки 
потребительской ценности (ОЦП) целевмм рмночньш сегментам.

В результате бьши вмделенм ключевме или отличительнме видм 
деятельности по формированию потребительской ценности каждого 
рьшочного сегмента, рис. 10.18.
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Се г м е н т 1,С1
ОЧГк

1. Качество продукта 
(свойства продукта, 
дизайн, ассортимент)

2. Стоимость
3. Личнью контакть!
4. Имидж компании
5. Профессионализм 

персонала

С е ш ен т  2, Сг

ОЧПг:

1. Система скидок
2. Сроки поставки
3. Условия поставки
4. Стоимость
5. Имидж
6. Дизайн упаковки
7. Ассортимент
8. Профессионализм 

персонала

СЕГМЕНТ 3, Сз

ШПз!

1. Имидж
2. Стоимость
3. Ассортиментность
4. Дизайн упаковки
5. Профессионализм 

персонала

Р { -сердцевиднуй продукт П1, 
Пг, Пз 

Р 3 -личнуеконтакть!

Р4 -стоимость 

Р\ -  ассортиментность 

Р }  -  имидж компании 

Рл -  персонала

Отличительньш видь! деятельности:
1. Разработка широкой модификации препаратов
2. Создание отличительности и

привлекательности упаковки
3. Персональнме продажи
4. Формирование имиджа компании
5. Обучение персонала

Базовь1е видь! деятельности:
1. Маркетинг
2. Развитие материально-технической базм
♦  расширение производства, приобретение 

оборудования, технологии
3. Производство и поставка сьфья
4. Транспортировка и сбут
5. Послепродажное сопровождение

Р , -сердцевиднмйпродуктП1,П 2 , Пэ 

Р\ -  система скидок 

Р^  • сроки поставки 

Р\ - условия поставки 

РА -стоимость 

Р\ -дизайн упаковки 

Р ,2 -  ассортиментность 

Р5 -персонал

Отличительнь1е видь1 деятельности:
1. Разработка системь! стимулирования 

продажи продукта
2. Разработка ценовой политики
3. Формирование имиджа и брэнда
4. Создание отличительности и 

привлекательности упаковки
5. Совершенствование обучения персонала
6. Развитие продукта

Базовь(е видь! деятельности:
1. Маркетинг
2. Развитие материально-технической базьг
♦ расширение производства, приобретение 

оборудования, технологии
3. Производство и поставка сьгрья
4. Транспортировка исбит
5. Послепродажное сопровождение

Р , -сердцевиднь1ЙпродуктП1,

Пг,

Ръ -  имидж компании 

Р4 -  стоимость (небольшая)

Р {  -дизайн упаковки 

Р5 -персонал

Отличительнь>е видь1 деятельности:
1. Формирование имиджа компании
2. Разработка ценовой политики
3. Развитие продукта

(ассортиментность)
4. Управление персоналом
5. Создание отличительности и

привлекательности упаковки

Базовью видь1 деятельности:
1. Маркетинг
2. Развитие материально-технической

базь!
♦ расширение производства,

приобретение оборудования,
технологии

3. Производство и поставка сьфья
4. Транспортировкаисбьи
5. Послепродажное сопровождение
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С егм е н т 4,С<

0Шк

1. Стоимость(низкая)
2. Условия лоставки

Р , -  сердцевидний продукт Пг, 

/*4 -стоимость 

Рг -  условия поаавки

Отличительнью видь1 деятельности:
1. Разработка ценовой лолитиш
2. Разработка систему стимулирования 

прода* продукта
3. Формирование имиджа компании

Базовью видь1 деятельности:
1. Маркетинг
2. Развитие материально-технической 

базь)
♦  расширение производства,

приобретение оборудования, 
технологии

3. Производство и поставка сирья
4. Транспортировка и сбит
5. Послепродажное сопровождение

СЕГМЕНТ5,С!

ОЦП;:

1. Новизна лродукта
2. Бмстрота поставки
3. Стоимость
4. Имидж
5. Дизайн упаковки
6. Ассоргиментность
7. Культура персонала 

(профессионализм)

Р , -  сердчевадньй лродукт П), Пг, Пз

Р\ -  новизна продукта

Р2 -  бьютрота поставки

Р4 -стоимость

Р^ -  имидж

Р ,2 -дизайнупаковки

Р. -лерсонал

Отличительнью види деятельности:
1. Разработка новмх продуктов
2. Бьютрая доставка
3. Формирование имиджа, брэнда
4. Создание отличительности и 

привлекательности упаковки
5. Обучение персонала по повмшению 

компетентности, технологиям лродажи и 
коммуникациям с клиентами

6. Разработка ценовой политики

Базовь1е видь! деятельносга:
1. Маркетинг
2. Развитие материально-технической базм 
♦  расширение производства, приобретение

оборудования,технологии
3. Производство и поставка сирья
4. Транспортировка и сбмт
5. Послепродажное сопровождение

Рис. 10.18. Вибор ключевмх видов деятельности для целевих  
сегментов
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2 этап. Формирование задач по ключевьш видам деятельности

Ключевие факторь: 
позиционирования, КФ

Ключевне види  
деятелъности

Задачи для достижения поставленних 
целей

1. Эффективное 
управление

Управление
развитием
компании

(Управление
изменениями)

♦  Разработать план стратегического 
развития и бизнес-плана под вмбраннме 
стратегии
♦  Осушествить построение органи- 
зационной структурм и систем 
управления, соответствуювдей вмбран- 
ной корпоративной стратегии
♦ Разработать и внедрить систему 
мониторинга и контроля
♦  Разработать систему сбаланси- 
рованнмх показателей по видам 
деятельности
♦  Повмсить информационную глас- 
ность о внутрифирменной деятельности

2. Профессионализм 
(компетентность) 
персонала

Управление
человеческими

ресурсами

♦ Анализ персонала соответствие 
требованиям вмбранной стратегии 
развития
♦ Подбор и распределение персонала
♦  Разработать систему обучения и 
повмшения квалификации персонала
♦ Разработать систему эффективной 
работм персонала и его мотивации

3. Качество товара 
(технические 
характеристики, 
дизайн)

Управление 
качеством товара

♦ Разработать новме модели с учетом 
потребностей рьшка
♦ Разработать новме технологии 
производства товара (под новме модели)

4. Низкие затратм

Управление
затратами

♦ Обеспечить снижение пряммх затрат 
на ... %
♦  Повмсить доходноеть на каждого 
сотрудника на ... % (вмручка/число 
сотрудников)
♦ Обеспечить поиск альтернативнмх 
источников смрья, снижаюших прямме 
затратм

5. Наличие производ- 
ственнмх мо1дно- 
стей и развитие 
материально- 
технической базм

Управление
производством

♦  Провести модернизацию производ- 
ственного процесса с внедрением новмх 
технологий и оборудования

6. М аркетинг
Управление

маркетингом

♦  Сформулировать брэнд компании, 
обеспечиваюший большую (дополни- 
тельную) стоимость продукции

Рис. 10.19. Задачи по клю чевм м  видам деятельиости
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3 этап. Объединение видов деятельности в направления деятельности

• Коммерческая деятельность - заместитель управляюшего (директора) по 
коммерческой деятельности

Маркетинг
Транспортировка и сбнт

Разработка и развитие продукта

Продвижение продукта на рьшок

Разработка ценовой политики

Построение системн транспортировки 
продукта

4 этап. Формирование системм цепочек Потребительской ценности, рис. 
10.20 .

базовме види 
деятельности

отличительнне 
видн деятельности

Обучение
персонала

Совершенствование системь! обучения персонала

Продвижение 
продукта на

рЬ1Н0К

Формирование 
имиджа и 
брэнда

Формирование
системь!

стимулирования
Персональнью  продажи

Построение
каналов

распределения Построение системь! бьютрой доставки продукта

Разработка и 
развитие 
продукта

Совершенствование 
свойств (характеристик) 

базового продукта

Разработ 
продукта и м 

прод

ка нового
одификаций
уктов

Проектирование и 
изготовление упаковки

Развитие
материально-
технической

базь!

Производство
СЬфЬЯ и 
продукта

Маркетинг Транспортировка 
и сбьгт

Послепродажное
сопровождение

Рис. 10.20. Построение системм цепочек потребительской ценности

5 этап. Построение организационной структурн при ориентации 
компании ООО «Форматек», на потребителя рис. 10.21.
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Рис. 10.21. Построение организацнонной структурм компании для 
коммерческого вида деятельности

Построение вьшолнено лишь для коммерческого направления 
деятельности, но уже очевидно, что в целом, концентрация ресурсов в 
бизнес-процессе смешается в сторону маркетинга. Маркетинговне стратегии 
и маркетинговме службм являются доминируюшими, приоритетньми в 
создании и транспортировке потребительской ценности.

При переориентации компании с Производства -  Продаж на 
Потребителя, структура не только меняется по содержанию, но меняется и 
направленность бизнес-процесса, которая берет свое начало от потребителя, 
рис. 10.22. В этом и внражается сушество современного бизнеса, денежнме 
потоки и доход компании формируется на рьшке, в сфере обрашения, а не 
внутри производства.
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1. Ориентация на производство

х '  Руководитель__________

Службас
сбмта

Продукт

Потребители

2. Ориентация на продажи
Производственная 
часть

Потребители

Ориентация на целевью сегменть! 
Производственна
я часть

Маркетинговме
СЛужбЬ!

Целевью

покупатели

Маркетинговме Ценность 
службь! продукта

4. Ориентация на конечного потребителя
Производственная 
часть

Субъектн рьгнка

Служба
маркетинга

Служба
маркетинга

• Ценностнь1е 

Потребители
Маркетологи 
Партнерских 
отношений

Ценность
п о т р е б и т е л я

Рис. 10.22. Стратегии ориентации компаний
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Теория жизненннх циклов у новнх организаций бьша предложена 
американским исследователем И. Адизесом в конце 1980-х гг. [ ].

Как и любой развиваюшийся организм, организация переживает 
определённне стадии (фазн) своей жизнедеятельности и имеет свой 
жизненньш цикл -  от момента зарождения и до прекравдения своего 
сувдествования, рис. 10.23.

|Продолжительность жизни оргаиизации, устойчивость её развития -  
основная проблема и задача менеджмента!

Срок жизни современних коммерческих организаций за последние 10-15 
лет сократился с 20 до 12 лет!

В процессе роста, развития любая организация сталкивается с 
определённьши трудностями и проблемами. Возникают проблемн -  болезни 
роста (естественнне проблемн), которне менеджерн преодолевают, и 
организационнне патологии -  «заболевание» организации, которое она 
самостоятельно не может преодолеть.

Ключ успеха в управлении организацией -  это умение руководителя 
идентифицировать стадию жизненного цикла и способность 
разрешать проблемм, которме присувди данной стадии развития.

Краткая характериетика организаций на каждой стадии жизненного 
цикла приводится ниже.

Если И. Адизес рассматривал жизненньш цикл организации в 
параметрах её жизнедеятельности: гибкость и контролируемость
(управляемость), то в другом подходе, по Л. Грейнеру [ ], анализируются
стадии организационного развития в параметрах: размер и возраст компании, 
рис. 10.13. Важним моментом является изменение системн управления на 
разннх фазах жизненного цикла.

Жизнедеятельность оргаиизации -  это преодоление проблем и 
кризисов на фазах жизненного цикла, способствуюгцих дальнейшему 
устойчивому её развитию.

Возникаюшие кризисм естественнм, и это новме возможности к 
обновлению и развитию.

0 Жизненнмй цикл организации
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ХАРАКТЕРИСТИКА ОРГАНИЗАЦИИ НА
СТАДИИ ВИХАЖИВАНИЕ______________

*/ Это этап зарождения организации, она суадествует в 
бизнес-идее, но не физически. Больаде обеаданий, чем 
действий

V Преданньш идее, и больаде оптимистически, чем 
реалистически настроенньш основатель 

*/ Ориентация больаде на продукт, чем на готовность рьшка и 
покупателей к приобретению предлагаемого продукта 

*/ Поиск соратников, единоммшленников, готовмх идти за 
основателем

*/ Ориентация на бмстрьш успех___________________________

Х А РА К Т Е РИ С Т И К А  О РГА Н И ЗА Ц И И  НА  
С Т А Д И И  М Л А Д Е Н Ч Е С Т В А _______________

*/ Организация ориентирована на действие, ею движут 
возможности

*/ В деятельности отсутствуют система и правила 
*/ Непоследовательное поведение
*/ Уязвимость: отдельная проблема может бмстро перерасти 

в кризис
*/ Управление осуадествляется от кризиса к кризису 
*/ Делегирование происходит в редких случаях; менеджмент 

представляет собой "театр одного актера"
'У Преданность делу со сторонм его основателя непрермвно 

подвергается испмтанию и оказмвается решаюадей для успеха 
предприятия_______________________________________________
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ХА РА К ТЕ РИ С ТИ К А  О РГА Н И ЗА Ц И И  Н А  С Т А Д И И  
"ДАВАЙ -ДАВАЙ "

✓ Возможности развития бизнеса являются вмсшими
приоритетами

«/ Ориентация на увеличение продаж

✓ Исключительно бмстрьш рост

✓ Недостаток последовательности и концентрации усилий

✓ Компания концентрируется вокруг людей

V Ошушение необходимости упорядочивания деятельности
организации

✓ Децентрализация путем делегирования

✓ Контроль основателя становится опосредованнмм

Х А РА К ТЕ РИ С ТИ К А  О РГА Н И ЗА Ц И И  НА С Т А Д И И  
Ю Н О СТИ

*/ Менталитет "они и мм": "старички" против "новичков"

*/ Противоречивость организационнмх целей

*/ Противоречивость системм оплатм труда и премирования

*/ Необходимость делегирования

>/ Изменение стиля лидерства: от предпринимательства к профес- 
сиональному менеджменту

>/ Смевдение целей: от объемов к прибьшям
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*/ Наличие функциональнмх систем и организационной 
структурьг

</ Институализированнне перспективм и творческий подход 
к делу

*/ Ориентация на результатм: организация удовлетворяет 
нужди клиентов

*/ Организация разрабатмвает планм и следует им

*/ Предсказуемость организации проявляется в ее 
деятельности

*/ Организация может позволить себе как увеличение объемов 
производства, так и повмшение прибмльности

*/ Организация порождает новме компании

ХАРАКТЕРИСТИКА ОРГАИИЗАЦИИ НА СТАДИИ
РАСЦВЕТА___________________________________________

Х А РА К Т Е РИ С Т И К А  О РГА Н И ЗА Ц И И  НА СТАДИ И  
А РИ С Т О К РА Т И ЗМ А

V* Средства расходуются на системм контроля, дополнительнме 
вьшлатн и обустройство

>/ Акцент делается на том, как сделать что-либо, а не на том, что 
делать и зачем

*/ Формализуются традиции, форма обшения и одежда

>/ Индивидууми обеспокоенн вмживанием организации, но 
групповмм девизом является: "Не гони волну!". Бизнес ведется как 
обмчно.

*/ Внутренняя мотивация низка. Корпорация может приобретать 
другие компании, чтобн обновить ассортимент внпускаемой 
продукции, захватить новне рьшки или пнтаясь "купить" дух 
предпринимательства

>/ Организация обладает значительньши оборотньши средствами, 
становясь, таким образом, привлекательньш объектом для 
поглошения.

180



Х А РА К ТЕ РИ С ТИ К А  О РГА Н И ЗА Ц И И  НА С Т А Д И И  
РА Н Н ЕЙ  Б Ю РО К РА Т И ЗА Ц И И

^  Акцент делаетея на то, кто является источником проблем, а 
не на то, что нужно предпринята (как будто решение кто 
эквивалентно решению что делать)

'У Процветают конфликтн, вьмснение отношений и 
внутренняя борьба

Паранойя парализует организацию; низок моральньш дух

^  Все внимание уделяется внутренней борьбе; обшение с 
внешними клиентами рассматривается как неизбежное 
зло

Х А РА К ТЕ РИ С ТИ К А  О РГА Н И ЗА Ц И И  Н А С Т А Д И И  
БЮ РО К РА ТИ ЗА Ц И И

'У В организации множество систем, однако они 
функционально не ориентированм

Теряются контактм с окружаювдей средой, 
организация концентрируется на себе самой

Теряется чувство контроля

Чтобм эффективно работать с такой организацией, 
клиентм вьгаужденм вмрабатмвать особме приемм 
обхода или прямой атаки препятствий
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Самостоятельная работа

ВОПРОСМ ДДЯ ИЗУЧЕНИЯ

? Если организация -  это объект управления и средство достижения целей, 
то в чём состоит предназначение функции организации и её сугцность.

? В чём состоит взаимосвязъ меж ду целями и стратегиями управления и 
организационной структурой организации? Покажите и поясните на 
примере.

? Какие форми организационних структур сегодня находят большее 
применение и почему? В каких случаях ви  рекомендовали б и  использоватъ 
каждую из них?

? Какая взаимосвязь меж ду задачами и полномочиями? В каких документах 
они отражаются? можно ли делегировать ответственность за 
вьтолнение какой-либо задачи?

? В чём проблеми делегирования полномочий, почему руководители трудно с 
ними «расстаются»?

? Опишите решения и действия руководителя организации по успешному 
преодолению проблем на каждой фазе жизненного цикла организации. 
Почему организации погибают и умирают?

сугцествите построение организационной структури под вибранние  
цели и стратегии развития организаций. У каждого студента, 
слушателя должен бит ь свой индивидуальний пример для конкретной 
компании.

ВЬШ ОЛНЕНИЕ САМ ОСТОЯТЕЛЬНОГО ЗАДАНИЯ:
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ГЛАВА 11
МОТИВАЦИЯ

0 С уш ность, ро л ь  м отивации

Обвдее понятие
□ Мотивация - это побудительная сила, желание 
человека что-то сделать.

С точки зрения психологии
□ Мотивация - это влечение или потребность, 

побуждаювдая людей действовать с определенной целью, это внутреннее со- 
стояние, которое энергезирует, направляет и подцерживает поведение челове- 
ка.

С позиции менеджмента
□ Мотивация - это процесс побуждения человека 

или группь! людей (сотрудников) к деятельности, направленной на достижение 
целей организации.

Менеджер Персонал

Роль мотивации в управлении организации
^  организация - это открмтме социальнме системм, коллективм людей, 

реализуювдие в труде свои потребности
^  Работники организации желают овдувдать собственную значимость кол- 

лективного труда, бмть сотрудниками организации
^  Результативньш труд приносит человеку удовлетворение и вмзьшает 

желание работать более производительно
^  Успехи организации определяют его сотрудники, Персонал
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Эволюция управленческой деятельности - это долгий путь 

от Экономического человека к Социальному,

от Стимулирования к Мотивации.

Современнме теории мотивации

Содержательнне теории мотивации
□ основьшаются на идентификации внутренних потребно- 
стей человека, которме побуждают его действовать так, а 
не иначе.

удовлетворение потребностей 

Рис. 11.1. Содержательнме теории мотивации

В н у т р е н н я я  _  М о т и в а т о р  _  с р е д с т в о
п о т р е б н о с т ъ  к  д е й с т в и ю  ^ ель у д о в л е т в о р е н и я  п о т р е б н о с т и

С т е п е н ь  
у д о в л е т в о р е н и я  

п о т р е б н о с т е й  п р и  
д о с т и ж е н и и  ц е л и  

\  . /

^ Ф о р м и р у е т  д а л ь н е й ш е е  п о - ^  
в е д е н и е  ч е л о в е к а  в  п о д о б -  
н н х  о б с т о я т е л ь с т в а х  и л и  
ж е л а н и е  с т а в и т ь  и  д о с т и г а т ь  

^ п о д о б н м е  ц е л и _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ ^

■=>

С \

Закон 

Результата! 

ч__________У
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У ’ Содержательнме теории: 
■^Теория А. Маслоу 
■^Теория Ф. Герцберга 
^Т еори я  МакКлеланда

Теория А. Маслоу (закон иерархии потребностей человека)

возвмш еннме
потребности

/  ление \
/  к само- \

/  оеализации \
/  Стремление \  

/  к престижу и уважению \

Потребность раскрьггь 
свои потенииальние 
таланть! и 
способности

Потребность пользоваться уважением, иметь 
 ̂ престиж

г Стремление к причастности Л  Желание участвовать в деле и бьггь принятьм

первичнм е / Безопасность и зашишенность \  Чтобь! это бьшо и завтра, всегда
потребност  и / " " " 1"

Физиологические потребности \  Сегодня сь1т, одет, крмша над голо- 
\  вой, есть работа

Рис. 11.2. Пирамида А. Маслоу

Закон удовлетворения потребностей по А. Маслоу:
□ Мотивация потребностей имеет иерархию - потребности вьшестояших 

уровней начинают действовать только после удовлетворения потребностей ни- 
жестояших! Движение проходит снизу вверх.

У П р а к т и ч еск и е  рек ом ен дац и и  м енедж ерам :

^  установить уровни удовлетворения потребностей своих сотрудников

^  дать возможность удовлетворить важнейшие (первичнне) потребности

^  найти возможности удовлетворить сотруднику потребности последую- 
шего (более вьюокого) уровня посредством такого образа действий, которьш 
способствует достижению целей организации

^  нельзя мотивировать сотрудников потребностями более вмсокого уров- 
ня, если не удовлетворенм потребности нижестоявдих уровней

основнме резервм мотивации людей сосредоточенм на более вмсоких 
уровнях!
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□ На работу людей оказмвают влияние две группм факторов:

Теория Ф. Герцберга

Г игиенические факторм
(внешние факторм)

Мотивации
(внутренние факторм)

• политика фирмм и администрации
• условия работм
• заработок
. межличностнме отношения с на- 

чальниками, коллегами и подчи- 
ненньши

• степень непосредственного кон- 
троля за работой

• и др.

• успех
• содержание работм
. сознание своих достижений
• продвижение по службе
. признание и одобрение результатов 

работм
• вмсокая степень ответственности
• возможность творческого и делового 

роста

Рис. 11.3. Теория мотивации Ф. Герцберга

У  О сн овн м е в м водм  теории:
^  Гигиенические факторм могут лишь вмзвать чувство неудовлетворения 

работой (при их отсутствии), но они не могут бмть причиной удовлетворения 
работой и не являются мотивацией на вмсокопроизводительньш труд.

/  Отсутствие мотивационнмх факторов не приводит к неудовлетворению 
работой, однако их наличие в полной мере вмзмвает удовлетворение и мотиви- 
рует человека на более производительньга труд.

Два
протавоположннх

Неудовлетворенность 1 чувства Удовлетворенность 1
работой | работой |

Г игиенический Мотивационньш
фактор фактор

Рис. 11.4. Чувства и факторм их вмзмвакицие

1рактические р еком ендации  м енедж ерам :
^  обеспечивать вмполнение гигиенических факторов, так как их невьшол- 

нение может вмзвать у сотрудников неудовлетворенность работой
^  следует разрабатмвать программм “обогашения” труда сотрудников 

(разнообразие, ответственность, значимость и т.д.), чтобм они могли реализо- 
вать свои многочисленнме потребности.
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Теория МакКлеланда

□ Определяет три основнме мотивируклцие потребности человека:
• Потребность Достижения
•  Потребность Власти
• Потребность Принадлежности

Мотиваиия потребностью Достижения - определяет поведение человека, 
у /  связанное с поставленньши целями и

устремлением их достичь 
Достижение успеха Избегание неудач

Мотивация потребностью Власти - определяет поведение человека,
имеюшее своей целью воздействие 
(влияние) на других людей 

Принуждение властью Побуждение (влияние)

Мотивация потребностью Принадлежности - ориентирует поведение людей
в установлении дружественннх отно- 
шений в коллективе, контактов и зна- 
комств, оказании помовди и подцержки.

У  Практические рекомендации по использованию теории:
Используя три мотивируювдих фактора и оказьшая различнме видм воз- 

действия на коллектив сотрудников, можно создавать необходимме реакции - 
поведение коллектива.

Видн
воздействия

Видь! мотивации

1. Теплая атмосфера
2. Поддержка
3. Конфликт
4. Коллективная награда
5. Индивидуальная 

ответственность

достижение признание

Рис. 11.5. Практическое использование теории МакКлеланда
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Процессуальнме теории мотивации
□ основмваются на том, как ведет себя человек в функции 
восприятия и ожидания возможнмх последствий внбранно- 
го типа поведения. Акцент с внутренних потребностей как 
мотиватора поведения переносится на ожқдаемне последст- 
вия достижения результата.

у д о в л е т в о р е н и е  п о т р е б н о с т е й  

Рис. 11.6. Процессуальнме теории мотивации

Возможние 
ожидаемше 
последствия^ 
вьюрашюго 

типа поведения

Мотиватор
поведения

Цель,
результат

источник вознаграждения 
и степени удовлетворения 

потребностей

У' Процессуальнме теории:
• Теория Ожидания
• Теория Справедливости
• Теория-модель Портера-Лоулера

Теория ожидания
□ базируется на том, что человек ожидает и надеется, что 

внбранннй тип поведения позволит достичь цель и получить желаемое возна- 
граждение, т.е. в полной мере удовлетворить свои потребности.

Модель Врума

Ожидания Ожидания Ожидания

“Затрать! - 
результат"

“Резупьтат -  
вознафаждение"

“Ценность
вознаф аждения"

Удовлетворение
потребностей

0_со “Р-В” Цв

м = “3 - Р"х “Р - В”х “ЦВ"

Рис. 11.7. Модель Врума
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Мотивация человека (сотрудника) к труду определяется вероятностной 
оценкой ожидания трех взаимосвязаннмх факторов (собмтий):

^  ожидания в отношении затрат труда к полученнмм результатам “3 -  Р”; 
ожидания в отношении достигнутнх результатов к возможньш возна- 

граждениям “Р -  В”;
^  ожидания в отношении степени относительного удовлетворения (ва- 

лентность вознаграждения) за достигнутне результатн “В”.

П роцесс обдум м вания (ож идания) к действию

1 этап

Обдуммвание.
большие
ожидания Мотивация,

---------- ► намерение
Да действовать

малме малие
Нет ожидания Нет ожидания Нет

малие
ожидания

Демотивация, 
отказ от действия

Рис. 11.8. Процесс мотивации в теории ожидания

Если в процессе достижения результата или после достижения результата 
ожидания окажутся неадекватнм затраченньш усилиям, то у человека возника- 
ет чувство неудовлетворенности и, как следствие, демотивация к дальнейшему 
производительному труду.

/П р а к т и ч е с к и е  р еком еидации  м енедж ерам :
^  всякий труд должен вознаграждаться в соответствии с потребностями 

каждого сотрудника в отдельности;
^  важно установить соответствие между достигнутьши результатами и 

вознаграждением для каждого сотрудника;
^  вознаграждения необходимо производить сразу же после получения ре- 

зультатов;
^  уровень ожиданий менеджера не должен бнть слишком вмсоким и 

слишком низким, а профессиональнме навьжи сотрудников - достаточннми 
для достижения результата.

“Делай только то, что вознаграждается! ”

Теория справедливости
□ базируется на субъективной оценке и сравнении сотрудником получен- 

ного вознаграждения с затраченньши усилиями, с вознаграждениями других 
сотрудников за “аналогичную” работу.
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Соотношение полученного вознаграждения 
с вознаграждением других людей

и
соответствие
=> Мотивация к дальнейшему труду 
справедливость

Дисбаланс, демотивация (несправедливость)

|-----------------  Восстановление |------------------
____________ ▼_________  баланса

Изменение уровня 
затрачиваемнх усилий

Рис. 11.9. Теория справедливости

У П р ак т и ч еск и е р еком еидации  м еиедж ерам :
^  применение теории целесообразно, если работа в коллективе осушеств- 

ляется по принципу - одна команда;
^  применение теории требует полного разъяснения сотрудникам, почему 

вознаграждение для кого-то больше, а для других - меньше;
использование теории возможно только в случае открнтости и гласно- 

сти получаеммх вознаграждений и подготовленности к этому сотрудников.

Теория - модель Портера-Лоулера
□ комплексная процессуальная теория, объясняюшая теорию ожидания и 

теорию справедливости и устанавливаюшая причинно-следственную взаимо- 
связь между ее отдельньши факторами.

Рис. 11.10. Модель Портера - Лоулера

Изменение уровня получаемо- 
го вознафаждения

191



□ достигнутме Результатм зависят от приложеннмх сотрудниками Уси- 
лий. Способности и Характера. а также от Оценки роли работника

□ уровень приложеннмх Усилий зависит от Ценности вознаграждения и 
оценки уверенности, что это произойдет

□ уровень вознаграждения зависит от результативности труда и, в свою 
очередь, определяет степень удовлетворенности потребностей человека

Человек удовлетворяет свои потребности посредством вознаграждений за 
достигнутме результатм.

Удовлетворение является мерилом того, насколько ценно вознаграждение 
по отношению к имеювдимся потребностям, и эта оценка будет влиять на Вос- 
приятие, Поведение человека в будувдем, то есть на Мотивацию труда.

Важньш вмвод: Результативньш труд ведет к вознаграждению. Ви- 
сокая результативность яеляется причиной полного удовлетворения, а не 
его следствием.

У^П рактические рек ом ен дац и и  м енедж ерам :
^  необходимо вознаграждать результативньвд труд
^  правильное вознаграждение результативного труда является мотивато- 

ром вмсокой производительности

0 Социальнме проблемм мотиваиии

В любом обшестве должнм создаваться условия, мотивируювдие людей к 
производительному труду, как средству удовлетворения потребностей

Необходиммми условиями Мотивации к труду являются:
• наличие потребностей, которме человек желает удовлетворить (возможно 

их отсутствие - в состоянии депрессии, бесперспективности ...)
• наличие благ и условий, способствуювдих удовлетворению потребностей 

(социально-экономические условия, сфера услуг, законодательная база, государ- 
ственная политика и т.п.)

• возможность удовлетворить свои потребности через трудовую деятель- 
ность с минимальньши моральнмми и материальньши издержками, чем любьши 
другими нетрудовьши способами.

Наиболее значительнмми факторами, определяюшими негативное 
отношение людей к труду (демотивация к труду) являются:

• отсутствие перспектив, особенно далеких перспектив (уход на пенсию, 
идеалм и цели обвдества, продвижение по службе и др.)

• чувство страха (например, страх потерять работу, детей, жизнь..)
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• “отчуждение труда” (например, несправедливое перераспределение ка- 
питала в собственность (“приватизация” или государственная монополия на соб- 
ственность), конвейернне линии сборки и др.)

0 С ам остоятел ьная  работа

□ ВОПРОСН ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ

? Почему мотивация включается в число основннх функций управленческой 
деятельности?

? В чем причина перехода от использования приемов стимулирования к при- 
менению методов мотивации?

? Поясните взаимосвязь мотивируюцих факторов в содержательньгх теори- 
ях мотивации?

? Какие отклонения в содержательннх теориях имеют место в действи- 
тельности?

? Соответствуют ли процессуальнне теории мотивации дальнейшему этапу 
развития человека? Если да, то поясните.

? Объясните с позиций теории мотивации стереотипн мншления и поведе- 
ния человека.

? Дайте разъяснение причинно-следственннх взаимосвязей: удовлетворение и 
результативннй труд.

? Почему вознаграждение столь суцественно в мотивации?
? Поясните, как следует применять рассмотренние теории на практике.

□ ТЕСТ “ЦЕННОСТНАЯ ОРИЕНТАЦИЯ И МОТИВАЦИОННБ1Е ФАКТОРБ1 
В РАБОТЕ”

Задание:

1. Дайте ответи на поставленнне вопросн, поставив точку, крестик в 
соответствуюцей зоне ответов: Редко, Иногда, Часто.

2. Соедините отметки ответов прямнми линиями
3. Сравните полученную ломаную линию с “оптимальной "(Точки “0  ’’ со- 

ответствуют оптимальньш значениям) и оцените отклонения своих ответов 
от оптимальннх.
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М отивационнм е ф акторм Редко Иногда Часто
1. Наличие деиег, личнне достнжения и власть 0

2. Популярность и уважение в обшестве, находиться 
в центре внимания, отношение восхишения к окру- 
жаюшей среде

0
\ \

3. Работа в команде по достижению цели организа- 
ции. сплоченность коллектива
5. Эффективньш и справедливьш менеджмент -'■"0
6. Активное укрепление авторитета, правил, проце- 

ДУР
<

7. Ярко вмражею ш й индивидуализм, солротивле- 
ние к подчинению

0

8. Интересньш досуг, снятие напряжения, релакса- 
ция

0

9. Покровительство менее способньш людям с це- 
лью оказания им помоши, когда она необходима / '  0

Ю.Равноправие, демократичное участие в принятии 
решения У 0

11 .Разумньш идеализм, сотрудничество 0
12,Консервативно устоявшиеся методм в работе 0
13.Подчинение личннх желаний целям организации 0
14.Самозашита, личная безопасность, личнме инте- 

ресм, личнме блага, самодостаточность
0  4\

15.0тказ от традиционнмх процедур, стереотипов и 
догм

0

16.0тиошение к новьш ценностям, изменению об- 
раза мьшшения, ценностнмх ориентиров, творче- 
ство

V.
П.Дружеские отношения, совместнме развлечения, 

отдмх
0

18.Вера в доброту других 0
19.Преданность, лояльность к организации 0
20.Соблюдение субординации, исполнительность 0
21.Готовность жертвовать личньши интересами для 

достижения целей организации
0

22.Равнодушие к популярности, допушение неудач, 
потеря желания напрягаться

0

23.Нежелание бмть популярньш, уход в себя отстра- 
ненность)

0

24.Пассивность к сотрудничеству с руководством 0
25.Легко достигать состояние иолного удовлетворе- 

ния, соглашение, “легкие” отношения со всеми
0 \

26.Подчиняться своим потребностям и желаниям \ 0

ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТБ1

1. Определите Ваши главние жизненнне ценности в настояцее время, 
расставьте приоритетн:
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• здоровье (самочувствие, физическое состояние)
• образование (профессиональние знания, навнки)
• работа (карьера)
• материальнме блага
• социальная среда (социальньш статус)
• семья
• достижения в спорте
• обцественно-политическое признание
• успехи в любви и др.

2. Ваша жизненная позиция:
(+) - лучше, (-) - хуже.

Я °  Он (они)
(+) ? (-)
(-) (+)
(-) (-)
(+) (+)

Оцените и внберите одну из 4 позиций, соответствуютую Вашему от- 
ношению. Проанализируйте: ‘‘Почему это так? ”

3. Укажите степень удовлетворения Ваших потребностей по уровням 
пирамидн А. Маслоу

4. Проанализируйте и определите, что для Вас в настоягцее время может  
играть роль мотивируюцего фактора и средства удовлетворения потребно-
стеи:?

Мотивационнне факторн =

Внутренние потребности Ожидаемне последствия
(ценности)? (вознаграждения)?

5. Какие средства (цели) могли бн  способствоватъ Вашему удовлетворе- 
нию? Какие теории мотивации в большей степени соответствуют Вам?
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ГЛАВА 12
КОНТРОЛЬ

0 С уш ность и  пон ятие кон троля

Обвдее понятие
□ Контроль - это сравнение того, что есть, с тем, что 
должно бмть.

С позиции менеджмента
□ Контроль - это процесс обеспечения достижения ор- 
ганизацией своих целей

Рис. 12.1. Процесс контроля

Основнме причинм недостижения организацией своих целей:
• неправильное целеполагание, то есть несоответствие желаемого и воз- 

можного
• неправильно вмбраннме стратегии деятельности
• отсутствие эффективного контроля

Необходимость контроля
□ неопределенность и непредсказуемость внешней средм и, как следст- 

вие, неадекватность разработаннмх планов и стратегий
□ неопределенность воздействия внутренних факторов организации, в 

частности, человеческого фактора

Контроль
^  эт о проверка соответ ст вия принят нх и реализуем их планов и 

ст рат егий с целячи организации  
^  эт о проверка соответ ст вия предпринимаемих действий, реш е- 

ний и дост игнут их промеж ут очних результ ат ов с принятими 
планами и стратегиями.
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П оценка эффективности принимаеммх решений и внесение 
необходиммх управленческих коррекций для достижения 
целей организации.

Цель контроля

Подходь! к поннманию СУШНОСТИ контроля 
и практического использования Контроля

Традиционньш подход

□ Контроль, основанньш на измерении фактических результатов 
и сравнении их с установленньши стандартами (система обрат- 
ной связи)

к о р р е к т и р у ю в д и е

в о з д е й с т в и я

в о з д е й с т в у ю ш и е

ф а к т о р и

Организация г
и з м е р я е м м е

п а р а м е т р н
0

у е т а н а в л и в а е м н е

с т а н д а р т н

о т к л о н е н и я

Разработка
корректируюших

воздействий

Рис. 12.2. Традиционньш подход к контролю

^П ринципиальньш  недостаток традиционного подхода - кон- 
троль следует за результатом, свершившимся фактом.

Современньш подход

□ Упреждаюгций контроль. Идея такого подхода основана на том, что 
человек не в состоянии отличить воображаемое собмтие от реального. По- 
этому живая ммслительная картина конечного успеха способствует интуи- 
тивной ориентации индивида в направлении желаемой цели.

У ’ П рактические прием м  использования соврем енного  
подхода:

^  Вмделение приоритетов фирмм, ее политики, стратегии на перспек- 
тиву и вовлечение всего коллектива для осознанного их восприятия. В та-
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ком случае человек принимает внутренние обязательства на перспективу, 
то есть появляется упреждаювдий самоконтроль.

Планирование “справо-налево”. Разработку стратегических планов 
и их корректировку осувдествляют с позиций будувдего, желаемого состоя- 
ния фирмн.

Необходимме условия контроля:
•  наличие разработаннмх планов и стратегий. Контроль невозможен 

при отсутствии планов развития организации. Контроль - это оборотная 
сторона планирования.

• наличие организационной структурм предприятия, устанавливаю- 
1цей взаимоотношения сотрудников и их ответственность за вмполнение 
намеченнмх целей и задач.

Сферм контроля:

Необходимме условия. сферм и у р о в н и  контроля

Контроль
материальнмх

ресурсов:

Контроль
информаиионнмх

ресурсов:

Контроль
человеческих

ресурсов:
•  наличие оптималь- 

нь1х запасов сьтрья
•  продажи
• анализ рьш ка и

• подбор и расста- 
новка кадров

•  качество продукции
•  содержание зданий, 

помеш ений, оборудо- 
вания

внеш ней средм
• изучение спроса
•  установление внеш-

•  обучение и повьь 
ш ение квалифика- 
ции

имиджа фирмь!
•  оценка экономиче-

них контактов, •  создание мотива- 
ционннх факторов

ских прогнозов

Рис. 12.3. Сферь! контроля
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Контроль финансовмх ресурсов - находится в центре, так как взаимо- 
связан со всеми другими сферами контроля.

•  наличие достаточного капитала для успешной деятельности органи- 
зации и достижении ее целей

• по отношению к материальньш ресурсам: излишние запасн сьгрья, 
значит, большие издержки на хранение; недостаток запасов смрья - упушен- 
ная вмгода

• по отношению к человеческим ресурсам: вложение средств в подбор, 
обучение, материальное стимулирование сотрудников для увеличения стои- 
мости нематериальннх активов, повншение производительности труда и т.п.

• по отношению к информационньш ресурсам: обеспечение прибьшь- 
ности затрат, вкладнваемнх в получение релевантной информации.

Уровни контроля

Рис. 12.4. У ровни контроля

Организационньш контроль
касается всех видов функциональной деятельности организации

Операционньш контроль
проводится в отношении одной или нескольких операционннх 
систем внутри организации. Одним из видов операционного кон- 
троля является операционная система контроля качества.

Стратегический контроль
связан с оценкой того, насколько эффективно организация реа- 
гирует и взаимодействует с внешней средой.
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0 Процесс контроля

Планирование

Цели и 
стратегические 

планьт

Этап 1 
определенж 
стандаргов

Определите
показатели

результативности

Этап 2: сравните 
результать! со стандартами

Установите Оцените
масштаб точность и

допустимнх значимость
отклонении информации

\
Сравните Сообшите

результать! полученнме
со стандар- даннше

тами сотрудникам

Этап 3: 
действия

Достигнуть! Да Ничего не
" ли цели? предпринимайте

Нет

Реалистични
Да Установите

ли стандартм? причину
огклонений

Нет

Пересмотрите
стандарти

Установите
отклонения

Рис. 12.5. Этапи процесса стратегического контроля

Основнме этапм процесса контроля:

=>Этап 1: Определение стандартов
=>Этап 2: Сравнение результатов со стандартами
=>Этап 3: Этап действия, принятия решений

Стандартм
□ это конкретнме цели, которме должнм бмть достигнутм и в 
отношении котормх осушествляется контроль полученнмх ре- 
зультатов____________

Ключевме показатели:
•  Прибьшь
•  Объем продаж
•  Уровень издержек
• Рентабельность
•  Оборот капитала
• Доля рьгака
•  Задолженности по платежам
• Ликвидность и др.

Косвеннме показатели:
•  результати анкетирований и со- 

циологических исследований
• текучесть кадров
• число жалоб и предложений
• нарушение трудовой дисциплинн
• ж алобн покупателей и др.

Временнме рамки
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Измерения, сравнения со стандартами:

Необходимо вмбрать систему измерения:
♦ единицу измерения (деньги, %, количество и т.п.)
♦ скорость измерения
♦ частоту измерения
♦ точность измерения
♦ точки контроля и др.

Вмбор системм измерения зависит от характера и условий бизнеса. 
Стоимость измерений должна оптимально соотноситься с прибмлью.

Принятие корректируюших действий:

Возможнм три линии поведения менеджеров:

♦ Ничего не предпринимать:
- возможнм незначительнме отклонения или случайнме вмбросм

♦ Устранять отклонения:
- необходимо понять причину отклонения и вьгбрать правильное реше-

ние

♦ Пересмотреть стандартм:
- стандартм могут оказаться нереальньши (завмшенньши или занижен- 

ньши) и являться причиной значительнмх отклонений

Причинм отклонения от стандартов и 
необходимость корректируюхцих действий:
^  недостатки планирования 
^  неподготовленность организации 
^  проблемм руководства, некомпетентность 
^  недостаток мотивации 
^  изменение условий бизнеса
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ВидЬ! контроля
0  В и Д Ь !  И  Ф О Р М Ь !  К О Н Т Р О Л Я

•  при разработке страте- 
гических планов, стра- 
тегий, бюджета

•  при создании структу- 
рм  организации

• в процессе подбора и 
расстановки кадров

•  при определении поли- 
тики, правил и проце- 
дур

•  оценка отклоне- 
ний от стандартов

•  в критических 
точках - поопера- 
ционньш контроль

•  анализ итоговой ин- 
формации (результа- 
тов) в отношении 
достижения целей ор- 
ганизации и для по- 
следуюшего планиро- 
вания

• оценка результатов с 
точки зрения мотива- 
ции сотрудников.

Рис. 12.6. Видм контроля

Ф орм м  контроля

Бюдж ет
□ основная форма финансового контроля 

В идм  бюджета:
Ш>План (отчет) о движении денежнмх средств 
Е>План (отчет) о доходах и расходах 
[Е>Балансовнй отчет 
Ш>Оперативньш (рабочий) план (отчет)
Е>План (смета) капиталовложений 
Е>Смета затрат 
Е>Прогнозньш баланс:

* прогноз продаж
* прогнозируемне счета прибьшей и убнтков
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План (отчет) о движении денежньис средств
□ показмвает руководству фирмн, сколько в его распоряже- 
нии имеется денег, и какова потребность в них фирмм. Этот 
документ составляется финансовой службой фирмн.

Таблица 12.1
Структура показателей плана (отчета)______________

Показатели
Месяц  

(квартал,год) И Т .Д .

Всего  
за период

План Ф акт План Ф акт
1 2 3 4 5 6

1 . Доход от продажи товаров и услуг
2. Денежние издержки на производство 
и реализацию товаров и услуг по статьям
3. Налоги
4. Отчисления с фонда заработной платм
5. Дивидендн
6. Инвестиции в имеюшесся оборудова- 
ние
7. Инвестиции на приобретение нового 
оборудования
8. Закупка материалов, сирья, комплек- 
туюших
9. Процентнме издержки
10. Затрати, связаннме с повмшением 
качеетва товаров, разработкой новнх 
моделей
11. Суммарнме затратм денежнмх 
средств
12. Добавление к активной части бапанса

Поток движения денежннх средств (ДДС) должен бнть положительньш.

ДДС = Доходь! - З а тр ат и  + Амортизация - Капиталовложения - 
- Изменения в оборотном капитале > 0

План (отчет) о доходах и расходах
□ показнвает, какую прибьшь приносит фирме данньш товар, 
и целесообразно ли его производить в будушем. Этот доку- 
мент разрабатмвается экономической службой фирмн по ка- 
ждому товару.
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Состав показателей:
Таблица 12.2

Показатели
Месяц 

(квартал,год) и Т.Д.
Всего 

за период
План Факт План Факт

1 2 3 4 5 6
1. Вмручка от продажи данного товара
2. Производственнме издержки, связан- 
нм е с производством и реализацией то- 
варов по статьям
3. О бш епроизводственнме издержки по 
статьям
4. Налоги и отчисления
5. Чистая прибьшь
6. Прибьшь, остаю таяся в распоряжении 
фирмм *
* для акционерного предприятия - после вьшлатм дивидендов.

Балансовьш  отчет
□ является итогом экономической и финансовой деятельности 
фирмь! за отчетньш период. В балансовом отчете содержится 
полньш перечень активов фирмн (собственность) и пассивов 
(задолженность). Этот документ показьшает чистую стоимость 
и ликвидность фирмьг Как правило, документ разрабатнвается 
службой главного бухгалтера.

А бсолю тнм е активм

АКТИВЬ!

Абсолютнме пассивм

ПАССИВЬ!

Основнме активь! (средства)
1. Здания, сооружения и оборудование
2. Земля
3. Лицензии
4. Другие капиталовложения

Обопотнме активь!
5. Деньги на расчетном счете
6. Ц еннне бумаги
7. Платежи по счетам
8. Товарнне и производственнью запасм
9. Средства, находяшиеся в обравдении

Основнме пассивц
1. Долгосрочнме заемнме средства
2. Краткосрочнме заемнме средства
3. Средства от облигаций
4. Другие капиталовложения
5. Обший капитал акционеров:

•  собственньш капитал акционе- 
ров

•  нераспределенная прибьшь

Оборотнме пассивм
6. Счета, подлежашие оплате
7. Неоплаченнме задолженности по 

зарплате и налогам
8. Другие неоплаченнме задолжен- 

ности
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Опеоатнвнмй (уабочий) план (отчет)
□ отражает за каждьш период результатм взаимодействия 
фирм и ее условнмх рьшков по каждому товару и рьшку. Этот 
план осушествляет служба маркетинга. Он позволяет руково- 
дству фирмм получить представление о той доле рьшка, ко- 
торая завоевана фирмой по каждому товару, и которую она 
предполагает завоевать в будушем.

Таблица 12.3
Состав показателей:

Показатели
Месяц 

(квартал,год) И Т .Д .

Всего 
за период

План Факт План Ф акт
1 2 3 4 5 6

1 . Рьшочньш потенциал фирмм в едини- 
цах товара
2. Цена товара
3. Объем продаж
4. Доля фирмм в отраслевом рьшке по 
данному товару
5. Количество товаров в единицах произ- 
веденннх фирмой
6. Запасн данного товара на складах 
фирмн на конец отчетного периода

О ценка финансовмх показателей деятельности ф нрм м

Е> Безубмточность (Самоокупаемость) - характеризуется коэффициентом 
безубьпочности, которьш определяет максимальньш объем продаж данно- 
го товара, при котором доходм равнм затратам.

Рис. 12.7. Построение точки  безубмточности

Объем реализации, Постоянньге затратм
обеспечиваюший безубмточность: Продажпая цсна 11еременнне затратьг

единицн товара “  на единицу товара
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Если спрос на данньш товар меньше, чем объем товара, обеспечиваю- 
вдий безубмточность, то его производство не будет самоокупаться и, следо- 
вательно, нецелесообразно.

Е> Ликвидность - характеризует возможность превравдения статей актива 
баланса (основнмх и оборотнмх средств, включая и ценнме бумаги и про- 
чие активм) в деньги для оплатм обязательств.

О боротнме активм 
— Оборотнме пассивм

О боротнме активм - Товарнме запасм 
К г  =  О боротнме пассивм

Коэффициент К| характеризует ликвидность оборотнмх средств, коэф- 
фициент К2 - бмстроту ликвидности оборотнмх средств. Для проммшленнмх 
предприятий принятн значения коэффициентов:
К, > 1,8 ; К2> 1 ,0

Е> Оборачиваемость - характеризует оборот товарнмх запасов и эффектив- 
ность использования абсолютнмх активов. Их рост для предприятия - бла- 
го.

Суммарнме затратм на 
производство и реализацию  товаров 

К 3 = -------- Стоимость товарних запасов-----------

_  Доход от продажи товаров 
~  Абсолютнме активм

Принятм следуюшие реализации: К3 = 2,8; К4 = 1,6 

[Е> Прибмльность

Прибмль до вмчета налога 
К 5 = Доход от продажи товаров х 100%

К5 > 8,2%
Прибьшь до вмчета налога 

Кб =  Абсолютнме активм --------- х  1 0 0 %

К6> 14,7%

Е> Показатели банкротства - отражают финансовую устойчивость фирмм

Оборотнме активм Нераспределенная прибмль
2. = 1,2 х Аосолю тнме активм + 1 , 4 х  Аосолютнме актнвм +
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Рьшочная стоимость обьшннх и привилегированннх акций 
+ X Абсолютнне активн

Доход от основной деятельности _ ^ Доход от продаж 
+ 3,3 X Абсолютнне активн + 1,0 х дбсолютнне активн

Вероятность банкротства:
Ъ < 1,8 - очень вмсокая
1,8 < Ъ < 2,7 - внсокая 
2,7 < Ъ < 3,0 - возможная 
3,0 < Ъ - очень низкая

Нефинансовме формм контроля:
Е> статистические даннне
Е> специальнме отчетн и анализ
Е> оперативнне ревизии
Е> личнне наблюдения
Е> мнения и отзнвн покупателей и др.

0 П оведенческие аспекть! контроля

Контроль - это форма воздействия на человека, мотиватор его поведе- 
ния. Сотрудник стремится делать то, что хочет увидеть начальство, что под- 
лежит вознаграждению. Менеджер должен понимать, что достнжение со- 
трудником эффекта “хорошо вмглядеть” не всегда адекватно достиже- 
нню целей организации.

.««'Практические р ек ом ен д ац и и  м ен ед ж ер ам :
■/ Устанавливайте желаемне, но реальнне цели деятельности организа- 

ции и стандартн, воспринимаемне сотрудниками.
У Нормальньш контроль - это непрернвньш процесс делового обшения 

с работниками. Осушествляйте постоянний и непринужденньш кон- 
такт с починенннми.

^  Тотальннй контроль порождает небрежность, избегайте чрезмерного 
контроля.

^  Контроль должен бнть открнтьш, скрьттьш контроль внзнвает только 
досаду.

^  Избегайте контроля из недоверия подчиненннм. Подозрительность 
создает неуверенность.

^  Не держите своих внводов при себе.
^  Вознаграждайте за достижение стандартов и целей организации.

Не забмвайте, что контропь должен бмть 
эффективньш и приносить прибьть организации!
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0 Самостоятельная работа

?ВОПРОСЬ1 ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ:

? В чем состоит сугцность контроля с точки зрения достижения целей ор- 
ганизации?

? Поясните взаимосвязь планирования и контроля. Почему контроль нази- 
вают обратной стороной планирования?

? Поясните взаимосвязь функции организации и контроля. Как влияет и 
учитьшает вибранная структура организации и ее контроль?

? В чем принципиальная разница понятий контроля при традиционном и 
современном подходах?

? Что является главной сферой контроля и ее взаимосвязь с другими сфе- 
рами контроля?

? Что значит установить стандарти? Приведите примерн стандартов. 
Как ими пользоватъся в процессе контроля?

? Поясните, как на практике можно использоватъ упреж даюций кон- 
троль?

? Поясните назначение и практическое использование финансовнх форм 
контроля. На каких этапах контроля можно их использовать?

? Что значит создать необходимне условия контроля? В каких случаях 
контроль невозможен?

? Опишите проблемн, связаннне с поведенческими аспектами контроля.

?ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЬГ.

1.0пишите, как мож но использовать форму контроля со схемами с обрат- 
ной связью и упреждаюгций контроль в процессе стратегического управ- 
ления деятельностью организации.

2.Применительно к линейно-организационной структуре и линейно-штабной 
организационной структуре (раздел 4.3) опишите распределение сфер 
контроля и уровней контроля меж ду подразделениями и руководителями 
организации.

3.Приведите пример использования рейтинга в качестве показателя кон- 
троля деятельности организации или отдельннх ее подразделений. Каким 
образом мож но установитъ рейтинг, какие количественнне показатели 
контроля могут его характеризовать?

4.Применителъно к схемам продуктовой и территориальной департамен- 
тализации (раздел 4.3) поясните как следует использоватъ с целъю кон- 
троля оперативньш (рабочий) план (отчет) и план (отчет) о доходах с 
целью оценки эффективности деятелъности подразделений.
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? РАЗБОР СИТУАЦИЙ

У  Заместителъ управляюгцего по коммерческим вопросам фирмн ЗАО  “/V” 
заключил договор с некой фирмой на поставку сиръя для изготовления ви -  
пускаемой продукции.

В соответствии с договором бьиш осугцествлена предоплата за по- 
ставку снръя в назначенний срок. Однако пост авцик сорвал поставку к 
оговоренному сроку и, как вияснилосъ, и не мог виполнитъ договор, так как 
производством данного технологического сиръя не занимался, а пошел на 
сделку толъко для того, чтоби временно исполъзоватъ сумму предоплати в 
своих коммерческих целях. В итоге фирма ЗАО  “Аг” понесла болъшие убит -  
ки, так как не произвела и не реализовала новую продукцию.

Вопрос для анализа:

Что бьшо сделано неправильно с точки зрения контроля и что необхо- 
димо бьшо осувдествить?

.X’ Отдел маркетинга Вашей фирми предложил випуск новой продукции, 
обосновав ее значителъний спрос на одном из рътков. Перед торговими  
агентами служ би сбит а и реализации продукции била дана установка на 
увеличение объемов продаж продукции на заданном ринке. В ходе реализа- 
ции продукции торговие агенти получши информацию о том, что клиентов 
не совсем устраивает високая цена, качество дизайна, упаковка, а также 
сведения о подобном продукте, появившемся в соседней области.

Однако, исходя толъко из данной им установки и главной цели "по- 
болъше продатъ ", торговие агенти получаемую информацию не сообгцали 
своему руководству.

Вопросм для анализа:

• Что неправильно бьшо сделано с точки зрения контроля?
•  Какие финансовме и нефинансовме формм контроля следовало бм ис- 

пользовать для работников службм сбмта?
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ГЛ АВА13
СВЯЗУЮ1ЦИЕ ПРОЦЕССМ УПРАВЛЕНИЯ

КОММУНИКАЦИЯ

0 П онятие ком м уникации и ее роль в управленческой  
деятельности

Обшее понятие
□ Коммуникация - это обмен информацией между людьми.

С позиций менеджмента
□ Коммуникация - это процесс получения необходимой информации 

для принятия эффективннх решений и доведения ее до сотрудников для реа- 
лизации целей организации.

В своей деятельности менеджер вьшолняет 4 управленческие функции 
(планирование, организация, мотивация и контроль), а также должен испол- 
нять различнне управленческие роли - в межличностнмх отношениях, в про- 
цессе информационннх контактов и при принятии управленческих решений. 
И во всех этих действиях и контактах происходит обмен информацией - 
К О М М У Н ИК А ЦИ Я.

Вид деятельности Роль Примерм деятельности
М ежличностнме Главньш руководитель Представительство на церемониях

отношения 4  Определение целей организации и
Лидер мотивация сотрудников 

Координация работн разнмх под-
Связуюшее звено разделений 

4  Обработка внешней информации
И нформ ационнм е Приемник информации

контактм ■^ Рассьшка деловой корреспонден-
Распространитель ции

информации
4  Участие в заседаниях

Представитель
В процессе Разработка новмх бизнес идей

принятия реше- Предприниматель
ний 4  Разрешение конфликтов. Приня-

Устранитель дисбаланса тие корректируюших действий 
Распределение ресурсов при под-

Распорядитель ресурсов готовке бюджета
Заключение контрактов с постав-

Ведуший переговорн шиками, профсоюзами

Рис. 13.1. Роли в коммуникациях
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Эффективная коммуникация
□ это процесс передачи информации таким образом, при котором 
получатель воспринимает ее с минимальньши искажениями.

Эффективность коммуникации
□ снимает проблему неопределенности во взаимодействии с внеш- 
ней средой
□ позволяет принимать эффективнне решения!

Эффективньш менеджер
□ это менеджер, эффективньш в коммуникации.

Коммуникация как процесс
Знания, чувст- Знания, чувст-
ва. отнош ения. ва. отн(|шения.

ОТПРАВИТЕЛЬ СООБШЕНИЕ КАНАЛ ПОЛУЧАТЕЛЬ

Рис. 13.2. Коммуиикация как процесс

Этапм процесса коммуникации:
О  Зарождение идеи у отправителя

•  Что передать?
• Будет ли идея интересна и понятна Получателю?

© Кодирование сообшения:
• Какой способ внбрать для передачи информации (голосом, пись- 

менно, зрительно и др.)?
• Как будет она воспринята получателем?

© Внбор канала и передачи сообшения:
•  Каким воспользоваться каналом сообвдения (телефон, почта, элек- 

тронная почта)?
• Насколько вид канала будет эффективннм для восприятия сообвде- 

ния?
© Восприятие и декодирование сообвдения Получателем:

• Как я отношусь к отправителю?
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•  Хочу и готов ли я услмшать его?
© Обратная связь - опорная реакция Получателя на полученное сообшение.

0 М е ж л и ч н о с т н м е  п р о б л ем м  к ом м ун и к ац и и

Межличностньге коммуникации руководителя -  
это 50-90% рабочего времени!

Устойчивме взаимодействия (коммуникации) сотрудников посредством 
сложившихся каналов информации - формируют в организации коммуника- 
ционнме сети. Формирование коммуникационнмх сетей - следствие фор- 
мальнмх и неформальнмх межличностннх коммуникаций.

Видм коммуникационнмх сетей в организации

а)

Радиальная сеть ("Колесо")
□ информация распределяется че- 
рез центральное лицо (формальньш 
или неформальньш лидер). Цен- 
трализованная ееть.

О — О — О — О  в)
” Цепочка "

□ информация распространяется

Д)

□ в распространении информации 
участвуют все сотрудники. Наибо- 
лее децентрализованная сеть.

б)

"V"сеть
□ распространителями информа- 
ции являются два лица, прибли- 
женнме к центрапьной власти (ис- 
точнику информации).

Круговая сеть
распространение информации происхо- 
дит по кругу. Направление передачи 
может бмть задано.

Наиболее бьгстро информация рас- 
пространяется в кругових коммуникаци- 
оннмх сетях ("Круг", "Паутина"), медлен- 
нее - в радиачьной сети.

Простне задачи бь/стрее решаются 
в радиальнмх сетях, сложнне - в круговьгх.

Рис. 13.3. Комм уникационнме сети
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Неформальнме коммуникационнме еети 
для распроетранения "слухов"

Цепочка "Сплетни"

□ основнмм распространителем 
является один человек.

е)

Цепочка "Куст"

□ информация передается с 
вовлечением большого 
числа распространителей.

Рис. 13.4. К ом м уиикациониие сети

Точность информации, распространяемнх в организации слухов, мо- 
жет составлять 70-80%. Одним из источником распространения слухов 
является руководство! Преднамеренньш слух -  проверка реакции коллектива 
на возмож ние решения и действия.

Преградм межличностнмх коммуникаций.

О Разнмй уровень восприятия информации:
• компетентность, профессионализм, 

образованность
• круг интересов, потребности, жизнен- 

нме установки
• эмоциональное состояние
• социальньш статус

© семантические преградм (сммсловая нагрузка слов)

© трудности восприятия невербальной символики - любме 
символм, кроме слов:
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•  интонация
•  вьфажение лица
•  поза.

55% от обгцей воспринимаемости - через вьгражения лица, 
позм, жестов
38% - через интонацию и модуляцию голоса 
7% - словами.

© неумение слушать -  различие репрезентативнмх систем обмена информа- 
ции:

•  у каждого человека имеется своя приоритетная система коммуни- 
кации -  визуальная, аудиальная, кинестическая (чувства, овдуше- 
ния),

• коммуникация в разнмх репрезентативнмх системах создает раз- 
ную степень восприятия информации.

0 К омм уникация в организациях

Перемевдение информации в организациях:

Вертикальная коммуникаиия
□ осувдествляется сверху вниз и снизу вверх по уровням ие- 
рархии структурм управления организации.

Сверху -  вниз:
□ Руководитель -  подчиненньш: приказм, распоряжения, 
планм, задачи, рекомендации и др.

Снизу -  верх:
□ Подчиненньш -  руководитель: предложения, запросм, жа- 
лобм, заявления и т.п.

Горизонтальная коммуникаиия
0  это обмен информацией между подразделениями и струк- 
турами одного уровня иерархии организационной структурн.



П _  г-С
10

0 3  Й Пэ]

14ЁН 151 | 1 6 К - -

26ЁИ271 1281

11 12 13
|

ф Ш  [37]|

331 П4

йн й
вертикальная коммуникация 
горизонтальная коммуникация 
коммуникационная сеть

[39| [^ ]

сеть “слухов”

Рис. 13.5. Формальнме и неформальнме коммуннкации в 
организациях

©

Рис. 13.6. Коммуникационнме роли в организации

- “Связной” - переносчик информации. Руководитель подразделений или
должностное лицо по связи с обвдественностью.

- “Лидер” - формальньш руководитель организации или лидер нефор- 
мальной группм.

- “Сторож” - фильтрует и обрабатмвает информацию, поступившую в 
организацию и вмходявдую из нее. Секретарь-делопроизводитель, сек- 
ретарь-референт, помовдник руководителя.

- “Мостик Файоля” - осувдествляет взаимодействие координацию между
отдельньши подразделениями или внутри отдельного подразделения.

- “Распространитель слухов”
- “Изоляционист” - должностное лицо, подразделение, распространение

информации на котором обрьшается.
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( • )  - “Космополит” - вьфазитель интерееов, настроений организации.
Пресс-секретарь, вице-президент по связям с обшествен н остью. 

Технические средства и системм коммуникации:

компьютернме локальнме сети

телефоннме сети

селекторнме разговорнме связи

факсимильнме средства связи

видео-, телесистемм.

Проблемм и преградм коммуникации в организации:
♦  Искажение информации:

• межличностнме преградм коммуникации
• несогласие руководителей нижестояших уровней с полученной 

информацией
• потеря информации вследствие ее фильтрации
•  преднамеренное “украшение” информации при ее движении снизу 

вверх
♦  Информационнме перегрузки
♦  Неудовлетворительная система организации 

УПрактические рекомендации по улучшению
коммуникационнмх процессов:

^  исследовать и анализировать движения информационнмх потоков 
корректировать организационную структуру организации с учетом 
неформальнмх коммуникационнмх сетей
информационная гласность принимаеммх решений (встречи, бесе- 
дм, информационнме бюллетени и т.п.) 
проводить сбор и анализ мнений и предложений 
сокрашение длиннме цепи команд
использовать современнме технологии в управленческой деятельно- 
сти

✓

■/
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&  ВОПРОСН ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ:

? Почему коммуникация является важной управленческой функцией и 
почему онаявляется дополнительной функцией?

? Почему понятие “эффективньш менедж ер" связьгвают с понятием 
“эффективний в коммуникации "?

? Объясните почему процесс коммуникации должен завершаться эта- 
пом - обратная связь? Что протекает с информацией в процессе 
коммуникации?

? В чем различие формальних и неформальних видов коммуникацион- 
н и х  сетей в организации? С чем связано их появление?

? Опишите обьективние и субъективние прегради в меж личностних 
коммуникациях.

? Каким образом вибранная организацией структура влияет на ком- 
муникацию в организации?

? Что следует предпринимать руководству для эффективной комму- 
никации в организации?

? Опишите взаимосвязъ коммуникации со всеми управленческими функ- 
циями.

? Зачем и кому нуж ни “слухи ” в организации? Какими коммуникацион- 
ньши схемами и коммуникационннми ролями следует при их распро- 
странении полъзоватъся?

? Каким образом можно установить схем и неформальних коммуника- 
ционних сетей в организации и какие корректируюцие действия воз- 
можно предпринимать?

? В чем различие меж ду коммуникативностъю и коммуникабельно- 
стью?

Л.ТЕСТ НА САМООЦЕНКУ “КОММУНИКАБЕЛЬНЬ1ЛИ ВЬ1?”

На каж дий из этих вопросов ви  мож ете отвечать "да" (2 очка), "иногда"
(1 очко) или "нет" (0 очков).

1. Вам предстоит деловая встреча. Вмбивает ли вас ее ожидание из
колеи?

2. Не откладмваете ли вм визит к врачу до тех пор, пока станет не-
вмоготу?

3. Вмзмвает ли у вас смятение и неудовольствие поручение вмсту-
пить с докладом, сообшением, информацией на каком-либо сове-
тании, собрании или тому подобном мероприятии?

0 Самостоятельная работа
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4. Вам предлагают вмехать в командировку в город, где вм никогда
не бмвали. Приложите ли вм максимум усилий, чтобм избежать 
этой командировки?

5. Любите ли вм делиться своими переживаниями с кем бм то ни бм-
ло?

6. Раздражаетесь ли вм, если незнакомьш человек на улице обратится
к вам с просьбой показать дорогу, назвать время, ответить на ка- 
кой-то еше вопрос?

7. Верите ли вм, что сувдествует проблема "отцов и детей" и что лю-
дям разнмх поколений трудно понимать друг друга?

8. В ресторане или в столовой вам подали явно недоброкачественное
блюдо. Промолчите ли вм, лишь раздраженно отодвинув тарелку?

9. Постесняетесь ли вм напомнить знакомому, что он забмл вернуть
вам 10 тмс. руб., которме занял несколько месяцев назад?

10. Оказавшись один на один с незнакомьш человеком, вм не вступи- 
те с ним в беседу и будете тяготиться, если первьш заговорит он. 
Это так?

11 .Вас приводит в ужас любая длинная очередь, где бм она ни бьша 
(в магазине, в кассе кинотеатра). Предпочитаете ли вм отказаться 
от своего намерения, не желая встать в хвост и томиться в ожида- 
нии?

12. Боитесь ли вм участвовать в какой-либо комиссии по рассмотре- 
нию конфликтнмх ситуаций?

13. У вас есть собственнме, сугубо индивидуальнме критерии оценки 
произведений искусства, литературм и никаких чужих мнений на 
этот счет вм не приемлете. Так ли это?

14. Услмшав где-то в "кулуарах" вмсказаннме явно ошибочнме точки 
зрения по хорошо известному вам вопросу, предпочтете ли вм 
промолчать и не вступать в спор?

15. Вмзмвает ли у вас досаду чья-либо просьба помочь разобраться в 
том или ином служебном вопросе или учебной теме?

16. Охотно ли вм излагаете свою точку зрения (мнение, оценку) в 
письменном виде, чем в устной форме.

О ц ен к а  р езу л ь та т о в .

Суммируйте число очков и определите, к какому типу людей вн  относи- 
тесь.

30-32 очков. Вь1 явно некоммуникабельньг и это ваша беда, т.к. стра- 
даете от этого больше вьг сами. Но близким к вам людям нелегко. На вас 
трудно положиться в деле, которое требует групповмх усилий. Старай- 
тесь стать обцительнее, контролируйте себя.
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25-29 очков. Вь1 замкнути, не разговорчиви, предпочитаете одиноче- 
ство, и поэтому у  вас, наверное, мало друзей. Новая работа и необходи- 
мость нових контактов, если и не ввергают вас в панику, то надолго виво- 
дят из равновесия. В и  знаете эту особенность своего характера и бнваете 
недовольни собой. Но не ограничивайтесь только неудовольствием - в ва- 
шей власти преодолеть эти особенности характера. Разве не бивает, что 
при какой-либо сильной увлеченности ви  приобретаете "вдруг" полную ком- 
муникабельностъ? Стоит только встряхнутъся.

19-24 очка. В и  в известной мере обгцительни и в незнакомой обста- 
новке чувствуете себя вполне уверенно. Н овие проблеми вас не пугают. И  
все же с новими людьми ви  сходитесь с оглядкой, в спорах и диспутах уча- 
ствуете неохотно. В ваших висказиваниях порой слишком много сарказма 
без всякого на то основания. Эти недостатки исправими, помните об 
этом.

14-18 очков. . У вас нормальная коммуникабельностъ. В и  любознателъ- 
ни, охотно слушаете интересного собеседника, достаточно терпеливи в 
обгцении с другими, отстаиваете свою точку зрения без вспилъчивости. Без 
неприятних огцугцений идете на встречу с новими людьми. И  вт о  ж е время 
не любите шумних компаний, экстравагантние виходки и многословие ви -  
зивают у  вас раздражение.

9-13очков. В и  весьма обцит ельни (порой, бит ь может, даж е сверх 
мери) Любопитни, разговорчиви, любите висказиватъся по разним  вопро- 
сам, что порой визивает  раздражение окруж аюцих. Охотно знакомитесь 
с новьши людъми. Любите бивать в центре внимания, никому не от кази- 
ваете в просьбах, хотя не всегда мож ете их виполнить. Бивает, вспилите, 
но бистро отходите. Чего вам не достает - так это усидчивости, терпе- 
ния, отваги при столкновении с серьезними проблемами. При желании, од- 
нако, ви  сможете себя заставить не отступить.

4-8 очков, Ви, должно бить, "рубаха-парень". (Может битъ, пока- 
жется странним, но это определение мож но отнести и к представитель- 
ницаи слабого пола). Обцителъностъ бъет из вас ключом, ви  всегда внутри 
всех дел, любите приниматъ участие во всех дискуссиях, хотя серьезние 
темн могут визвать у  вас мигренъ и даже хандру. Охотно берете слово по 
любому вопросу, даже если имеете оченъ поверхностное представление. 
Всегда чувствуете себя в "своей тарелке". Беретесь за любое дело, хотя да- 
леко не всегда мож ете успешно довести его до конца. По этой самой при- 
чине руководители и коллеги относятся к вам с некоторой опаской и сомне- 
ниями. Задумайтесъ над этим.
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Заключение.
Ваша коммуникабелъностъ носит болезненнъш характер. В н  говорли- 

вьг, многословни, вмешиваетесъ в дела, которше не имеют к вам никакого 
отношения. Беретесь судит о проблемах, в которнх совершенно некомпе- 
тентнн. Вольно или невольно, вн  часто бнваете причиной разного рода  
конфликтов в вашем окружении. Вспьшьчивн, обидчивн, нередко бнваете 
необъективни. Серьезная работа не для вас. Людям - и н а  работе, и дома, и 
вообгце - повсюду- трудно с вами. Вам необходимо поработатъ над собой и 
своим характером. Прежде всего: воспитнвайте в себе терпение и сдер- 
жанность, уваж ение к людям, наконец, подумайте и о своем здоровъе, та- 
кой стиль жизни не проходит бесследно...

П р и н я т и е  у п р а в л е н ч е с к и х  РЕШЕНИЙ 

0 С у ш н о сть  и р о л ь  у п р ав л еп ч еск и х  р еш ен и й

Обидее понятие.
□ Решение - это вмбор альтернативм. Принять решение - значит вьь 
брать одно из альтернативнмх действий.

Вмбор индивидуального решения.

Решение 
(дей ствия)

Рис. 13.7. Вмбор решения

Управленческое решение.
□ Это организационное решение, которое должен принять менеджер, 
чтобм внполнить свои функциональнме обязанности, обусловлен- 
нме занимаемой должностью.

Цели организационного решения.
□ Обеспечить достижение организацией поставленнмх целей.

220



Ғ ? /

Г
Стратегическое Организация:
планирование: • Организационная

• Цель ? структура ?

• Стратегия ? • Делегирование

• План ? задач и лолномочий ?

Мотивация: Коммуникация: Контроль:
• Мотивационньге • Межличностние • Формн, методь!

факторь! ? отношения ?
• Схемь< и связи 

коммуникаций ?

контроля ?

Менеджер уполномочен и обязан принимать решения.
Принять реш ение - это взять на себя ответственность!

0 Видь! и подходм  к принятию  реш ений

Видн организационннх решений:
□ Запрограммированнме решения - это установившаяся последова- 

тельность действий в определенннх повторяюшихся ситуациях. Внбор 
альтернатив ограничен.

□ Незапрограммированнме решения - это решения, связаннне с внбо- 
ром большого числа альтернатив в новнх или редкоповторяюшихся 
ситуациях.

□ Компромиссм - это решения, снижаюшие отрицательное воздействие 
в данньш момент, но эффективнне с точки зрения конечного результа- 
та.

□ Решения в отношении определенностн внешних условий бизнеса:
•  Решения в условиях полной определенности. Конечньш ре- 

зультат заранее известен.
•  Рисковью решения - это большая часть принимаемнх- реше- 

ний в условиях неопределенности, собнтия могут произойти 
с некоторой вероятностью.

•  Решения в условиях полной непредсказуемости.

□ Решения, принимаемме с использованием научнмх методов н мо- 
делей.

Менеджер, как правило, принимает рисковмереш ения, 
имеюи+ие определенную степень риска!
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Рис. 13.8. Риски в принятии решения

Подходм к принятию решений:
□ Интуитивнме рсшсния. Интуиция - это критерий вмбора решения. 

Богатая интуиция менеджера способствует успеху организации.
□ Решения. основаннме на суждениях. на здравом сммсле.

Здравьш смьил:
$---------------------    ^  Обравдаися к опнту прошлого и

Опнт личннй, и , не повторяй ошибок, совершеннмх дру-
Накопленнмедругих организа- гими.„ знания.

ттии и опш ягти

□ Рациональнме решения - решение как процесс, состоявдий из от- 
дельнмх этапов обдуммвания и действий

Д иагноз
про блем м

— ►
А н ал и з  возмож ностей  

и о граничений дпя 
принятия реш ений — Ф ормулировка 

критериев приня- 
тия реш ения

О кончател ьний ■4— О ценка В ь тв л е н и е  1
вм бор альтернатив альтернатив  1

Рис. 13.9. Э т а п и  рационального п р и н я т и я  реш ения

Диагноз проблемм:
□ Проблемм возникают, когда обнаруживается несоответствие же- 
лаемого (поставленной цели) и реального (имеюшихся результа- 
тов). Диагноз проблемм - это вмявление причин возникаюшего 
несоответствия.
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Ключевие вопросм:
? Что случилось? => Где м н  сейчас, и где долж нн  I 

бнть?
? Что напоминает данная ситуация? Имелись ли  в 

шлом подобнне ситуации? Имеются ли  аналоги?
? Что вас неустраивает?
? Какая ситуация предпочтительнее?
? Достаточно ли имеется информации для оценки состояния и принятия 

решения?
? Что является причиной? Что является следствием?
Рекомендуемме методм анализа:
=>Метод аналогии - использование аналогичнмх ситуаций 
=>Метод инверсии - подход к проблеме с новой позиции 
=>Метод структуризации - разделение проблемм (ситуации) на части. 
=>Финансово-экономические методм анализа (раздел 4.3.)

Анализ возможностей и ограничений для принятия решения:

□ Менеджер должен учитмвать реальнне возможности и ограниче- 
ния, имеюшиеся внутри организации и во внешней среде для приня- 
тия решения.

Внутри организации:
Сильние сторони .  Профессионализм персонала
(возможности) / Н

^  • Наличие финансовмх ресурсов
Слабие сторони , ,
(ограничения) * Уровень технологии

• Материально-техническая база
„ Вне организации:
Ьлагоприятствуюгцие
фактори * состояние экономики
(возможности) О  • действуюшие законн
Угрози (ограничения) • политика

• конкуренция и др.

Формулирование критериев принятия решения:

□ Следует установить стандартм (критерии) для сопос- 
тавления и оценки возможнмх альтернатив.

Стандартн = Критерии
□ это промежуточнне цели (количественнме показатели на за- 
данном временном интервале), способствуюадие достижению 
целей организации.
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■^Доход 
^П р и б м ль  

Издержки 
Доля рьшка 

^К ачество
•^И мидж компании и др.

Вмявление альтернатив:

Помните! Необходимо иметь как можн 
больше вариантов решений!

Следует вовлекать большее число сотрудников 
в вмявлении альтернативнмх решений проблемм.

Реализуемь/е методь/ для вь/явления идей-альтернатив:

>Метод “мозговой атаки” - свободнме вмсказмвания идей 
в группе без критики и обсуждения.

' 9
=>Метод фантазии - идеализированнме п р е д л о ж е -^ ^ , 
ния, фантазии с попмткой натолкнуться на идею р е ш е ^ ^ ® '-  
ния проблемм.

И
•  и д е и  ► X  \

•  А '  идеи \  \ ^  => Морфологический анализ - вьшеление функцио-
I I нальнмх направлений, формирование по ним

у  Ш  идеи  .........► / /  Е  кдей и способов решения, подготовка комбина-
/  ций идей.

Я

Оценка альтернатив:
□ Все альтернативм должнм оцениваться с позиций разрешения 
проблем и достижения целей организации! Сравнение альтернатив 
осушествляется в сопоставлении с принятмми стандартами (крите- 
риями).

Вмбор решения:
□ Вмбор альтернативного решения производится с^ 
точки зрения наиболее благоприятнмх, оптимальнцХ 
последствий. Оптимальное решение зависит не то л ь -Х  
ко от сопоставления количественнмх показателей г- 
разнмх вариантов, но и от интуиции менеджера. I
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Максимизировать успех опасно!

екомендации для принятия решения:
^  Представьте себе минусн и плюсм каждого варианта. Минусш - это 

плата за плюсм варианта.
^  Не сравнивайте “минусм” принятого варианта с “плюсами” отвергну- 

того.
^  Риск при вмборе неизбежен. Риск может бмть вмсоким, но просчитан- 

нмм и оправданньм.
^  Реализовать два варианта невозможно. Чем-то придется жертвовать.
^  Наилучшее решение не всегда может бмть правильньш.

Реализация принятого решения:
□ Помните! Начали дело - идите до конца. Не возврацайтесь 
с полпути. Используйте эффективньгй контроль.

Факторн, влияюшие на процесс 
принятия управленческого решения.

О Личностнме оиенки руководителя

<I Стратегическое поведение,
цели

• Рост производства, прибмль- 
ность, эффективность

•  Долгосрочное планирование с ис- 
пользованием современних знаний, 
методов

• Увеличение объемов продаж, мас- 
штабов производства, численности ра- 
ботников

•  Развитие на сотрудничество внут- 
ри и вне организации.

•  Производство продукции вмсокого 
качества, дизайна.

•  Создание социальнмх благ, разви- 
тие инфраструктурм производства

в Способность к риску
□ способность принимать решения в условиях неопределенности 
внешних условий. У менеджеров, способнмх к риску, то есть к дей-

15 -  3 69 9

Ценностнме ориентирм 
руководителя

•  Экономические:
полезность, практичность, материальнме 

блага, рациональность, здоровье
•  Теоретические:
поиск истинм, применение своих знаний, 

концептуальность в планировании

•  Политические:
власть, признание, “вес” в обшестве

•  Религиознме:
духовность, возвмшенность ммслей и це- 

лей
•  Эстетические:
формь!, гармония, симметрия
•  Соииальнме:
любовь к людям, справедливость
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ствию, доминируюшей является составляюшая - устремление к 
достижению успеха.

© Фактор времени
□ Решение необходимо принимать на опережение времени. Про- 
цесс принятия решений в американских компаниях протекает во 
времени бнстро, в японских - значительно медленнее (коллектив- 
ное обсуждение), но реализуют свои решения японци бмстрее и 
эффективнее.

© Информаиионньш Фактор
□ для принятия решения необходимо собрать минимально доста- 
точньш объем необходимой информации (релевантной информа- 
ции). Сбор информации - это время, это деньги, коммерческая ин- 
формация не всегда доступна.

Формальная организация 

Рис. 13.10. Информационнме затратм

© Возможнме последствия
□ Принятие решения по одному важному вопросу может вмзвать 
цепную реакцию по другим вопросам деятельности организации. К 
принятию решения необходимо подходить комплексно, системно, 
с учетом возможнмх последствий

Десять принципов принятия решеннй:

О П реж де чем вникать в детали, постарайтесь получше представить про- 
блему в целом.

0  Не принимайте решения, пока не рассмотрите все возмож нне вариантн.
0  Сомневайтесь
0  Старайтесь взглянуть на стояцую перед Вами проблему с сам нх разннх  

точек зрения, даже если шансн науспех кажутся минимальньши.
0  И цит е модель или аналогию, которая поможет Вам лучше понять суц-  

ность решаемой проблемн.
0  Задавайте как мож но больше вопросов
0  Не удовлетворяйтесь первнм решением, которое придет Вам в голову.
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О П еред принятием окончательного решения поговорите с кем-нибудь о 
своих проблемах 

® Не пренебрегайте своими чувствами
Ф Помните, что каж дий человек смотрит на жизнь и возникаюцие повсе- 

дневине проблеми со своей, особенной точки зрения.

0 М етодм  и модели принятия реш ений  

Научньшподход

Рис. 13.11. Этапм научного подхода

Моделирование
□ это представление объекта, системм или идеи в некото- 
рой форме, отличной от самой целостности.

Типи моделей:
♦ Физические
♦ Аналоговме
♦ Математические

Большинство методов вибора управленческих решений используют ма- 
тематические модели.
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М етодн принятия решения:

Методь! качественно- 
го вмбора

» мозговая атака
* метод инверсии
* метод эмпатии
* экспертная оценка
* метод фантазии
* метод “синтетики”
* морфологический 

аналнз
* метод аналогии

Комплекснме
методь!

функционально- 
стоимостной анализ 
системньж анализ 
социологическое ис- 
следование

Методь! 
количественного вмбора

1 аналитические методь!
1 операционное программиро- 

вание(линейное, динамиче- 
ское, нелинейное и др.) 
вероятностно-статистические 
методм (корреляционньш 
анализ, экстраполяция и др.) 

обшесистемнме методь! (ба- 
ланс, анализ соотношений и
д р )
проблемнме методм (сетевое 
планирование, теория массо- 
вого обслуживания, теория 
игр и др.)

Человеко-машиннме
методь!

• экспертнме системь!
• интеллектуальние 

системь!
• диалоговие методь!
• метод “ветвей и гра- 

ниц”

Имитационное
моделироваиие
системная динамика 
статистическое моде- 
лирование
игровое моделирова- 
ние

Рис. 13.12. Разние методь! принятия решений 

у^ ^ П р и м ер м  методов количественного вьтора:

[х> “П лат еж ная м ат рин а”:
вероятностно-статистический метод, позволякяций внбрать одно из не- 
скольких решений

Внбор стратегии основивается на условиях:

■^имеется разумно ограниченное число альтернатив
-^можно оценить вероятности будуших собнтий, непосредственно влияю- 

ших на результат
■^прсдпочтение отдается стратегии, у которой ожидаемое значение больше.

С т р а т е г и я
№

В е р о я т н о с т ь  п о г о л и  и су м м а  з а к а ю в О ж и д аем о е
зн а ч е н и еТуман, вероятность 

собмтия - 0,1
Ясная погода, вероят- 
ность собнтия - 0,9

1. С ам олет
2. П оезд

15005+500$=2000$ 
3000$

3000$+1500$=4500$
3000$

2000 х 0,1 +4500 х 0,9 = =4250$ 
3000 х 0,1 +3000 х 0,9=3000$

1500$ - ежедневная сумма оформления заказов торгового агента 
3000$ - дополнительньш заказ в другом городе при личной встрече 
500$ - дополнительньш заказ в другом городе по телефону
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Е> “Метод “Дуево пешений
в отличие от “Платежной матрицм”, вероятности собмтий влияют на 
последуюшие принимаемме решения.

Рис. 13.13. Метод «Древо решений»

В> Линейное программиоование:
позволяет определить оптимальньш способ распределения дефицитнмх 
ресурсов при наличии конкурируювдих потребностей.

■^Линейная оценка:

1 = => т а х

С/ - прибьшь;
X; - вид продукции;
/ = 1...п

■^Линейная стратегия:
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Ъ) - лимит расходуемнх ресурсов;
7  =  1 . . . т  -  вид ресурса;
С1у - норма расхода ресурсов на вид продукции

Вид продукции Обшее
количество

ресурсовХ | х2 Хз

Компонентн ац 321 а31 ь,
ресурса 312 322 332 Ь2

313 323 Ззз Ьз
Время работн Э]4 324 334 ь4
оборудования

Прибмль по видам С] С2 сз
продукции

Е> Экономический анализ:
данньш метод позволяет определить порог рентабельности предпри- 
ятия, когда обший доход уравнивается с обшими издержками => Анализ 
безубьгточности.

продажи
ТҒС = В Е Р 11 (Р - УС)

Р - цена единицн продукции;
УС - переменние затратн на единицу продукции.
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ВОПРОСН ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ:

? В чем отличие понятий - “Решение ” и “Управленческое реш ение ”?
? Почему принятие управленческого решения относится к дополнителъ- 
ньш функциям управления?
? Какие види решений чаше принимает руководитель в современних усло- 
виях бизнеса?
? Какую роль играют интуитивние решения и решения, основанние на 
здравом смисле, в сравнении с рациональньши решениями? Чем руково- 
дствуется менеджер?
? Поясните сугцностъ методов анализа проблеми.
? Зачем нуж ни алътернативи для принятия решения? Что значит ви -  
брать оптимальное решение?
? Каким образом личностние оценки руководителя могут проявиться на 
принятии решения?
? В чем суцностъ научного подхода в принятиирешений?
? Какие модели чагце исполъзуются для анализа и вибора решения и поче- 
му?
? Охарактеризуйте основние методи принятия решения.

ТЕСТ УСТРЕМЛЕННОСТЬ К ДЕЙСТВИЮ

Оцените по 9-ти бальной шкале свои мот иви достижений. При этом 
считайте, что самая високая вираженностъ мотива будет равняться 9-

0 Самостоятельная работа

Вью окая Низкая

1. Активность 98765 4321
2. Устремленность к риску 98765 4321
3. Проявление инициативм 98765 4321
4. Стремление к ответственности 98765 4321
5. Ж елание действовать незамедлительно 98765 4321
6. Нацеленность на разрешение возникших

проблем 98765 4321

Всего по данному тесту можно получитъ от 54 до 6 баллов. Сумма ба- 
лов свъш е 36 будет означать устремленностъ к действию, а менее 24 - 
устремленностъ к избеганию проблеми.

&  РАЗБОРСИТУАЦИЙ

Курс Ваших акций неожиданно стал падатъ через месяц после их при- 
обретения. Но основние показатели фирми, акции которой В н  купили, ви- 
глядят убедительно надежними. Какое В и  примите решение?:
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A. продадите их, чтобьг избежать егце болъших потерь
Б. будете держать толъко эти акции до тех пор, пока цена не вернется до 

прежнего уровня
B. купите егце дополнительное количество акций в расчете на то, что при 

более низкой цене они стали егце более внгоднъти.

Крупннй и авторитетнъш отраслевой НИИ въгступил с проектом ме- 
тодики “Прогнозирование качества продукции отрасли в условиях рнноч- 
н н х  отношений На совегцании у  директора Вашего предприятия Вам бн-  
ло поручено в ближайшие три дня подготовитъ вариант своего внутри- 
фирменного положения о порядке и условиях осугцествления прогнозов ка- 
чества внпускаемой продукции до конца 90-х годов с учетом возможной 
конкуренции на внутреннем и международном рннках. Опишите Ваши дей- 
ствия и принимаемне решения при подготовке варианта положения.

подчиненному, которьгй уж е занят вътолнением срочной работн. Въг и Ваш 
начальник считаете свои задания неотложннми. Внберите наиболее при- 
емлемьгй вариант решения:
A. Буду строго ггридерживатъся субординации, не оспаривая решение на- 

чальника; предложу подчиненному отложитъ вътолнение текугцей рабо- 
тн.

Б. Решаю в зависимости от того, насколъко авторитетен в моих глазах 
началъник.

B. Внраж у свое несогласие с решением началъника ; предупрежу его о том, 
что впредъ в таких случаях буду отменятъ его задания, порученнне моему 
подчиненному без моего согласия.

Г. В интересах дела отменю задание началъника, прикажу подчиненному 
продолжать начатую работу.

Департаментом администрации района разработан проект распоря- 
жения, которнй мож ет вьгзватъ недовольство населения. Внберите вари- 
ант н смягчения социалъной напряженности от принятия такого распоря-

А: Изучить обгцественное мнение и учестъ его при доработке распоряже- 
ния.

В. Смягчить в проекте документа мерьг, предусматриваемнераспоряж ени- 
ем.

В. Перед принятием решения Главе администрации внступитъ в средствах 
массовой информации и непосредственно на встречах по месту жителъ- 
ства и в трудовнх коллективах.

Г. Аргументировать в преамбуле документа государственную важностъ 
его принятия, утверждая, что альтернативн нет.

непосредственннй начальник, минуя Вас, дает задание Вашему

жения:

232



ГЛАВА14
Г р у п п о в а я  д и н а м и к а  и  РУКОВОДСТВО

0 Формальнме и неформальнме организаиии и группь!

Группа
□ это два лица или более, которме взаимодействуют друг с другом 
таким образом, что каждое лицо влияет на другого (других) и испм- 
тнвает на себе его (их) влияние.

Ф ормальная организация

□ это коллектив людей, объединенний 
по воле руководства в организацион- 
но-производственную структуру, по- 
зволяюшую в процессе совместной 
деятельности достигать обидих це- 
лей.

_________  " I _________
______ I I

Ф ормальная группа

□ появляется в процессе 
разделения труда в органи- 
зации. Она взаимодейству- 
ет в рамках своих подраз- 
делений, имеет свои цели, 
задачи и полномочия.

Цель создания
□ достичь определеннмх экономических показателей.

Причина создания
□ удовлетворить, в первую очередь, индивидуальнме экономические 
потребности и далее - социальнме.

Неформальная организация

□ спонтанно возникшая группа людей, 
регулярно взаимодействуюицих для 
достижения определенной цепи.

Неформальная
группа

Цель создания
□ социальное взаимодействие, позволяюшее удовлетворить индиви- 
дуальнме социально-психологические потребности.

Причина создания
□ наличие неудовлетвореннмх социально-психологических потреб- 
ностей.

 1—

Неформальная
группа
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О рганизацион -
_нь1ипооцесс_

Формальная органи- 
зация, спланирован- 

ная руководством

Спонтанная реакция на 
неудовлетвореннью 

индивидуальние 
_^^^тотребносп1^

Неформальная
организация

К ом анд - 
нью  груп- ) Р а б о ч и е  |  Комитеть! | 

группь! I I____________ I Неформаль- 
ная фуппа

Неформаль- | 
ная группа I

Неформаль- 
ная фуппа

Рис. 14.1. Механизм образования формальнмх и неформальнмх
организаций

Производственная совместная деятельность в формальной организации 
является объективньм фактором социального взаимодействия людей и соз- 
дания неформальнмх групп и организаций.

г ( ^ Э м о и и й ~ ^ ) -

заимодействия~^^>«------------- «<^^~Д еятельность

Рис. 14.2. Модель Дж. Хоманса

Организация
□ это не только структурное образование, логическое упорядо- 
чивание людей в процессе труда, но это и социальная система. 
в которой взаимодействуют отдельнме личности, формальнме 
и неформальнме группм, поведение котормх не вписмвается в 
разумнме, с точки зрения экономики, рамки.

М отивационньм фактором вступления людей в неформальнме группм и 
организации является желание и возможность удовлетворить свои вторич- 
нме потребности, в частности, чувство принадлежности, взаимопомоши и др.
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Вторичнме потребности =: 
=> неформальнме групгш 

и организации

Первичнме потребности => 
формальнме организации 

и группн
Рис. 14.3. П ирам ида А. М аслоу

п о м о ш и  и  з а в д и ш е н н ь ш  о б ш е н и я

п о д л е о ж к и

Рис. 14.4. Причинь) появления неф орм альнм х организаций

Характеристики неформальнмх организаций:
■^Социальнмй контроль. Несоблюдение норм поведения => отчуж- 

дение
■^Сопротивление переменам. Страх перед разрушением неформаль- 

ной организации.
^Н али чи е неформального лидера

Формальний лидер - назначается сверху 
Неформальньш лидер - признается членами группи.

■^при достижении личнмх целей и удовлетворения потребностей не- 
формальная организация распадается или обновляется. Процесс 
распада и обновления постоянен.
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Рис. 14.5. Управление неформальной организацией или группой

Р ек о м ен д а ц и и  м ен ед ж ер у:
Создание неформальннх групп и появление неформальнмх лидеров 
является объективньш фактом, независяшим от руководства.

^  Неформальная группа может оказьшать как положительное, так и от- 
рицательное воздействие на достижение целей организации.

^  С неформальной организацией и группой нельзя бороться, так как они 
сушествуют как результат создания и жизнедеятельности самой ор- 
ганизации и, поэтому, будут бороться за ее сувдествование.

Следовательно, необходимо:

^  Признать сугцествование неформальной организации или групп, ра-  
ботать с ними и пооцрятъ тех, кто способствует достижению 
целей организации.

^  Узнаватъ лидеров неформальной организации и делать их своими 
союзниками.

^  Перед принятием какого-либо управленческого решения, следует 
просчитатъ отрицателъное воздействие на неформалъную органи- 
зацию.

^  Чтобъг ослабить сопротивление переменам со сторони неформалъ- 
ни х  организаций, разрешайте ее членам участвовать в принятии 
решений.

^  Бьгстро видаватъ точную и полную информацию, тем самьш пре- 
пятствуя распространению слухов.
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0 Руководство и  власть 

Руководство - это управление пвонессами:

0  стратегическое 
планирование 

0  организация 
0  мотивация 
0  контроль 
0  коммуникации 
0  координации

I________

0  групповая динамика 
формальнмх и нефор- 
мапьнмх групп и орга- 
низаций

0  индивидуапьная 
работа с людьми

использование власти и принятие решения

Руководителей назначают, делегируя его должности 
задачи и полномочия, в том числе, и власть.

Власть
□ это возможность влиять на поведение других людей, это возмож- 
ность, данная должностью что-либо сделать, это принуждение, это 
дисциплина.

“Власть стоит за каждой организацией и подпирает ее структуру. 
Без власти нет организации и нет порядка”

Роберт Бирстеу

вознаграждение

принуждение

ВЛАСТЬ

компетенция

пример

традиции

Рис. 14.6. Э лем ентн  власти
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Эффективньш руководитель
□ это руководитель, умеювдий использовать все формн власти и соз- 
давать необходимьш баланс власти с подчиненньши.

Власть руководителя над Власть подчиненнух над
подчиненнь1ми руководителем

Зависимость подчиненних от Зависимость руководителя от
руководителя подчиненнь!х

Рис. 14.7. Балансирование власти руководителя и подчиненнмх

Влияние
□ это любое поведение одного индивидуума, которое вносит изме- 
нения в поведение, отношения, ошушения и т.п. другого индиви- 
дуума.

Власть и влияние

Это возможность, сила, под- 
чиняюшая поведение челове- 
ка делать так, а не иначе.

Это способность, побуждаю- 
шая другого человека вести 
себя так, как он бм этого и сам 
хотел.

П ример: власть примера, воздействие с помовдью Харизмьь Харизма- 
тическое влияние - это власть примера.

Характернне чертм харизматических личностей:
■^энергетическое воздействие 
■^внушительная внешность 
■^независимость характера 
■^хорошие риторические способности 
■^увереннме манерм поведения и др.

Формм влияния

| В Л И Я Н И Е  |

У ча сти е  или
Убеж дение привлечение

к участию

2 3 8



Эффективньш руководитель
□ это руководитель, умеювдий использовать все формм Власти и 
Влияния и создавать их необходимьш баланс с подчиненньши.

Рис. 14.8. М одель воздействия власти и влияния руководителя на
подчинениого

0 Лидерство. Стили управления

м енедж ер-орган изатор  
(управляю ш ий

менеджер-маклер 
(менеджер-дипломат) 

менеджер-патерналист 
(“справедливуй" диктатор

менеджер-диктатор

Современное понятие 
менеджера =

= эффективньш руководитель = 

= эффективнуй администратор 
(эффективний управляю1дий) + 

___________+ лидер___________

Рис. 14.9. Эволюция типов менеджеров в XX веке

Лидерство
□ это процесс, с помоодью которого одно лицо оказмвает влияние 
на членов группм.
□ это целенаправленное влияние на поведение отдельнмх лиц или 
группм, или организации.
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Инструментами лидерства являются:

^личностнм е качества менеджера, отвечаюшие внешним 
и внутренним потребностям коллектива

■^навики обшения

Руководитель * Лидер

Роберт Таусенд:
“... лидерство становится забьггмм искусством. Большинство современнмх 
иерархий настолько отягошенм правилами и традициями, настолько свя- 
занм обшественнмми законами, что даже руководители самого внсокого 
ранга никого и никуда не ведут за собой, если понимать руководство как 
указание направления движения и его скорости. Они просто следуют пре- 
цедентам, слушаются предписанннх им правил поведения и идут во главе 
толпн. Подобнне руководители управляют лишь в том смнсле, что и фи- 
гура на носу управляет кораблем”.

Подходм к природе и развитию лидерского поведения.

(Е> Подход с позиции ли ч н м х  качеств (1930-1950гг.)

Сушность:
Лучшие руководители должнн обладать определенньш набором 
обших для всех личннх качеств. Полного единства взглядов в этом 
подходе до сих пор нет, так как в разннх странах сушествуют раз- 
нме ценности, традиции, культура и т.д.

[Е> Подход клидерст ву (1930-1950. 1950-1970)

Сушность:
Эффективному руководителю должен соответствовать определен- 
ньш стиль поведения по отношению к подчиненньш с целью ока- 
зать на них влияние и побудить их к достижению целей организа- 
ции.
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©

И н тер еси
работников Либеральнмй

0

Демократический

Авторитарний

© © ©

И н те р еси  п роизводства 
Аеторитарньш стиль:

♦ как правило, апеллирует к по- 
требностям подчиненнмх низ- 
ких уровней,

♦ централизует положение
♦ структурирует работу подчи- 

неннмх и не дает свободь1 в 
принятии решений

♦ регламентирует поведение че- 
ловека

*  Демократический стиль:
♦ апеллирует к потребностям 

подчиненнмх более внсокого 
уровня

♦ вьюокая степень децентрализа- 
ции

♦ избегает навязьтать свою волю 
подчиненньш

♦ основное внимание уделяет 
коллективному результату

♦ создается атмосфера творче- 
ской, деловой обстановки

•ЬЛиберальньш стиль:
♦ предоставляет полную свободу 

действий подчиненнмм в при- 
нятии решений

♦ вместо контроля - самокон- 
троль

Рис. 14.10. Стили руководства
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Авторитарнмй Либеральньш
|— ------------------- Демократи ческий-------------------

Ст ипь р уководст ва

Високая

Внимание 
к подчи- 
неннь/м

Низкая

Низкая -  _  ВьюокаяСтруктурирование
Рис. 14.11. Управленческая решетка Блейка и Моутона

Поведеиие руководителя при структурировании:
^  Распределяет производственние роли между подчиненнмми 
^  Определяет задания и объясняет требования к их вьшолнению 
^  Планирует и составляет графики вьшолнения работ 
^  Осушествляет контроль за вьшолнением работ

Поведеиие руководителя с точки зрения внимания к подчиненнмм:
^  Участвует в двухстороннем обшении 
^  Допускает подчиненнмх к принятию решений 
^  Обшается в доброжелательной форме
^  Дает возможность людям удовлетворять свои потребности, связан- 

нме с работой 
Вь/вод: “Команда” 9:9 - оптимальньш стиль

♦ Есть ли один оптимальньш стиль?
♦ Можно ли установить зависимость между стилем руководства, удовлетво- 

ренностью и производительностью?
♦ Какие факторн необходимо дополннтельно учитьтать?

\Е>Ситуаиионнь(й подход клидеуст ву (1970-1980)
Сушность:

Эффективность руководства зависит не только от личнмх качеств и 
стиля поведения руководителя, но и дополнительнмх факторов, от- 
носяшихся к конкретной ситуации.

“Дом отдь1ха” 
1:9

• ниэкая степень 
струюурирования

• високая степень 
внимания к под- 
чиненнь1М

“Команда”
9:9

• вусокая степень 
структурирования

• вьюокая степень 
внимания к под- 
чиненним

“Страх”
1:1

• низкая степень 
структурирования

• низкая степень 
внимания к под- 
чиненнь<м

"Авторитет-
подчиненнь)е”

9:1
• Бьюокая степень 

структурирования
• низкая степень 

внимания к под- 
чиненнмм
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Ситуационнме факторм:
потребности и личнме качества подчиненнмх, характер задания, 
требования и воздействия внешней средм, наличие необходимой 
информации и др.

Ситуационнм е модели:
->Ситуационная модель Фидлера 
-^Подход Митчена и Хауса “путь-цель”
->Теория жизненного цикла Херси и Бланшара 
■^Модель принятия решения Врумма-Иеттона

Е> Ситуаиионная модель Ф идлева
Ситуационние факторьг:
♦ отношения между руководителем и членами коллектива
♦ структуразадачи
♦ должностнме полномочия 

Сушность:
Для каждой ситуации —> свой стиль управления ->  тип руководи- 
теля, обладаюшего даннмм стилем поведения (управления)

Наименее
предлочитаемьж

Низкая

Вэаимоотношения между 
рукоеодителем и подчиненними 

Структура задачи 
Должностнью полномочия 
руюеодителя

1 Т“  
Мотивированнме 
человеческими 
отношениями 

руководители работают 
эф ф екгивнее 

1 1

Мот
задачс

работа

>1 вированн 
»й руковод! 
ют эф ф ект

ь<е /  
п е л и  /  
ивнее /

1 3 4 5 6 7 8

Хорошие Хорошие Хорошие Хрошие Плохие Плохие Плохие Плохие

Структур 'рована Не структут чрована Структ рирована Не структу ироеана

Сильние Слабме Сильние Слабие Сильние Слабме Сильнь*е Слабие

Изменения стиля руководства в зависимости от ситуации 
Рис. 14.12. С отуационная модель Ф идлера 

Е> Подход “пут ь-иель”М ит чела иХ ауса

Сушность:
На пути достижения цели необходимо оказмвать на подчиненнмх 
мотивируюшие воздействия с учетом конкретной ситуации. 

Ситуационние фактори:
♦ личнме качества подчиненнмх
♦ требования и воздействия внешней средм
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у '1 Рекомендуемме стили руководства:
стиль подцержки 

^  инструментальньш стиль 
^  стиль поовдрения
^  стиль, ориентированньш на достижения

Е> Теория ж изненного цикла Херси и Бланшара
Сушность:

Стиль управления руководителя зависит от “зрелости” исполнения 
в конкретной ситуации. “Зрелость” - это способность нести ответ- 
ственность за свое поведение, желание достичь поставленной це- 
ли, а также образование и опмт в отношении конкретной задачи, 
которую необходимо вьшолнить.

У ’ Рекомендуемме стили руководства:
^  Давать указания 
^  “Продавать”
^  Участвовать 
^  Делегировать

(Високая)

I
Стиль руководителя

н
т 3 о о 9- х5 Н
ф ф

0 Ф
ф* 5
5  Ш
1  О  
Ф С  
С1Ф  ф т шо
с:

(Низкая)

Вьюокая степень 
ориентированности 

на человеческие отношения 
и малая - на задачу

Стиль руководителя, /  
ориентированний на участие /  

подчиненнь)х в принятии /  
решений — /

1 53

Вьюокая степень 
ориентированности 

на задачу и вусокая - на 
человеческие отношения

\  Продажа

- V
54 ) 1  31

Делегирование / \  Указания

Ьу V :
Низкая степень Вь«сокая степень

ориентированности ориентированности на задачу
на отношения и вусокая и низкая - на отношения

на задачу

(Низкая) ■ Поведение, ориентированное на задачу • (Високая)

Вьюокая Умеренная Низкая
М4 МЗ М2 М1

Зрелмй Незрелмй
Зрелость исполнителя(ей)

Рис. 14.13. С тили лидерства по циклу Херси и Бланш ара
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Е> Модель пвинятия уешения Врума-Йеттона
Сушность:

Стиль управления концентрирует внимание руководителя на сте- 
пень участия исполнителя в принятии решений.

Вмделяют пять стилей принятия решения:
1. Авторитаунъш стилъ:

♦ Вм сами решаете проблему и принимаете решения
♦ Вь1 получаете необходимую информацию от своих под- 

чиненнмх и затем сами принимаете решения
2. Консулътативнъш стилъ:

♦ Вь1 излагаете проблему индивидуально тем подчинен- 
ньш, котормх она касается, вмслушиваете идеи и пред- 
ложения. Затем вм сами принимаете решения.

♦ Вь1 излагаете проблему группе подчиненнмх, вьюлуши- 
ваете их идеи и предложения. Затем вм сами принимае- 
те решения.

3. Либеуапънът или демократический стилъ:
♦ В и излагаете проблему группе подчиненнмх, коллекти- 

ву, обсуждаете альтернативм решения и находите об- 
шее решение.

Исполъзуя критерии определенной ситуации с помохцъю дерева решений
внбирают стилъ управления.

1

Имеются ли 
требования, 

предъявляемью информацией, 
к качеству 
решения и 

позволяюшие 
определить 

степень предпоч- 
тительности 

одного решения 
по сравнению с 

друтм ?
А

Располагаю ли Структурирована 
я достаточной ли проблема?

чтобь! принять 
качественное 

решение?

Является ли 
согласие под- 
чиненнихс 
вмбраннмм 
решением 

сушественнмм 
для его 

эффективного 
виполнения?

Если 6 у  вам 
нужно бьшо 
принимать 

решение само* 
стоятельно, 

есть ли у вас 
достаточная 

уверенность в 
том, что оно 

будет поддер- 
жано вашими 

подчиненнь!ми? 
Д

Согласнм ли 
подчиненние 

с целями 
организации, 
достижению 
которих они 

будут способ- 
ствовать, 
решив эту 
проблему?

Не чревато ли 
вибранное 
решение 

конфликтом 
между подчи- 

неннь!ми?

Рис. 14.14. Модель Врума-Йеттона
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Вьжод:
^  Универсального стиля управления на все ситуации нет, как нет 

одинаковмх руководителей и исполнителей.
^  Руководитель должен адаптировать свой стиль, свое поведение с 

учетом ситуации, человеческого фактора, требований и воздейст- 
вий внешней средн

0 Самостоятельная работа

ВОПРОСЬГ ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ:

? Назовите различие целей и причин образования формалъних и не- 
формальнъьх групп и организаций.

? Какие опасности и вигоди  могут возникнуть в резулътате дея- 
тельности неформалъних групп в организации?

? Охарактеризуйте проблеми коммуникации в деятельности органи- 
зации, в которой действуют многочисленние формалъние группи.

? Какие действия следует предприниматъ руководителю для контроля 
иуправления за деятельностъю неформальних групп?

? В чем взаимосвязь меж ду должностьюруководителя и властью?
? В чем различие внсказиваний: “Менеджер должен обладать вла- 

стъю” и “Руководитель организации - властннй человек”?
? Если руководитель по своей природе не является властнъш челове- 

ком, какие ф орми власти он может использовать для эффективно- 
го управления организацией?

? В чем принципиалъное различие “Власти ” и “Влияния ’’? Какое ут- 
верждение справедливо: “Влияние через власть ” или “Власть через 
Влияние"?

? Что значит бит ь лидером? Почему эффективньш менеджер дол- 
жен бнтъ лидером?

? Поясните суцность различних подходов к природе лидерства.
? Почему невозможно говорить о едином оптимальном стиле управ- 

ления?
? В каких случаях и организациях эффективен авторитарннй, демо- 

кратический или либералъний стиль управления? Рассмотрите это 
на примерах использования ситуационннх моделей.

? Что правильнее и почему: подбирать руководителей под конкретние 
производственние ситуации или находитъ руководителей, умеюгцих 
менятъ свой стилъ управления в зависимости от ситуации? Воз- 
мож но ли это?
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ТЕСТ НА МАКИАВЕЛЛИЗМ

“Целъ оправдьгвает средства 
Никола Макиавелли

Внберите предпочтителънът вариант ответа на приводимие ниже 
формулировки и въгчислите соответствуюгцую сумму номеров ответов.

Вариантм ответа:
1 — не согласен полностъю.
2 — скорее, не согласен.
3 — согласен на 50%.
4 — скорее, согласен.
5 — согласен полностъю.

1. Лучший способ управлять людьми —  говорить им то, что они хотят 
слмшать.

2. Давая поручение, не надо объяснять реальнме причинм, а надо пред- 
лагать более весомме искусственнме причинм.

3. Доверясь кому-то, Вм навлекаете на себя опасность.
4. Двигаться вперед трудно без срезания углов.
5. Безопасно считать, что люди склоннм к пороку, которьш все равно 

когда-нибудь проявится.
6. Предпринимая действия, не обязательно иметь полную уверенность в 

моральном праве.
7. Неправда может бмть оправдана результатом.
8. Люди с большей легкостью забмвают о смерти родственников, чем о 

потере своей собственности.
9. Люди не будут работать, если их не заставить.
10. Основная часть людей в основе не добра и эгоистична.

О бработка теста:

Сумма 40 и более - “у  Вас нет лишних эмоций, Въг хладнокровнъг и рацио- 
налънъг

30 -40 - “держитесъ своих принципов"
до 30 - “Въг хорогиий парень, ноуправлятъ Вам будет трудно”.

“Чем многочисленнее толпа, к которой 
тьг обрагцаешъся, тем прогце для восприятия 

должна бъгть твоя речь ”. 
Никола Макиавелли
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ТЕСТ КАКОЙ ВЬ1 РУКОВОДИТЕЛЬ?

Отвечая на приводимие ниже вопроси (да или нет), внчислите сумму 
баллов.

1. Охотно ли беретесь за управленческие задачи, не имеюшие типовмх 
схем решения?

2. Трудно ли бьшо отказаться от приемов управления, которьши Вм 
пользовались, работая на более низкой должности?

3. Уйдя на повьннение, долго ли оказьшали предпочтение ранее возглав- 
ляемому подразделению?

4. Стремитесь ли Вм к вьфаботке универсального стиля управления?
5. Можете ли Вьт дать оценку своим подчиненньтм?
6. Легко ли Вам вмйти за рамки личнмх симпатий при решении кадро- 

вмх вопросов?
7. Считаете ли Вм, что универсального стиля нет и нужно сочетать раз- 

личньте стили?
8. Вам легче избежать конфликта с вмшестоявдим руководством, чем с 

подчиненнмми?
9. Хочется ли Вам сломать сложившиеся стереотипм управления?
10. Часто ли оказмвается вернмм Ваше первое интуитивное впечатление 

о качествах человека?
11. Часто ли приходится объяснять неудачи управления неблагоприят- 

ньтми факторами?
12. Часто ли Вам не хватает времени для эффективной работм?
13. Эффективность руководства повмсится, если Вм будете чаше бмвать 

в подчиненнмх подразделениях?
14. Даете ли Вм самостоятельность в деятельности более “сильнмм” 

подчиненньтм?

Таблица для подсчета баллов:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Да 1 0 0 0 2 1 1 0 1 1 0 0 0 2

Нет 0 1 1 2 0 0 0 I 0 0 2 1 2 0

Обработка теста:
1 6 -2 0  — Вь1 мож ете вивести из прорива отстаюгцее подразделение; 
11 -1 5 — В и относитесь к типу “руководитель—организатор";
6 - 1 0  — нельзя сказать, что В и  сильний руководитель;
0 - 5  —  В и  больше специалист, чем руководитель.
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Л * )  ТЕСТ “САМООЦЕНКА ЛИДЕРСКИХ КАЧЕСТВ”

Сильно Слабо
1. Соблюдение норм морали 9 8 7 6 5 4 3 2 1
2. Бмстрота и гибкость ума 9 8 7 6 5 4 3 2 1
3. Умение понимать других 9 8 7 6 5 4 3 2 1
4. Рассудительность 9 8 7 6 5 4 3 2 1
5. Стремление брать ответственность 9 8 7 6 5 4 3 2 1
6. Отсутствие устремленности к роскоши
7. Широта и глубина познания
8. Верность слову

9
9

8
8

7
7

6
6

5
5

4
4

3
3

2 1 
2 1

9. Умение владеть речью. 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Ю.Уважение человека 9 8 7 6 5 4 3 2 1
11. Адекватность самооценки 9 8 7 6 5 4 3 2 1
12,Рационализм в обрашении с вешами 9 8 7 6 5 4 3 2 1
13.Гуманизм 9 8 7 6 5 4 3 2 1
14,Благородство 9 8 7 6 5 4 3 2 1
15.Любознательность 9 8 7 6 5 4 3 2 1
16.Стремление помочь людям 9 8 7 6 5 4 3 2 1
17.Постоянство поведения 9 8 7 6 5 4 3 2 118.Сдержанность
19.Упорство в достижении целей 9

о
8
о

7
п

6
С

5
5

4
А

3
3

2 1 
О 1

20.Склонность к самообслуживанию У О / 0 4 2 1
21.Культура поведения 9 8 1 6 5 4 3 2 1

Наибольшая сумма баллое -189  
Наименьшая сумма баллов -21  
Средняя сумма баллов -126-84

Процедура:

1. Соедините все отмеченнне цифрн жирной линией и В н получите график 
самооценки.

2. Попросите несколько Ваших коллег оценить Вас по данной шкале.
3. Найдите средний балл по каждой строке. Соедините все отмеченнне 

цифрн сплошной линией другого цвета и Вьг получите график “взгляда со 
сторони ”.

4. Поразмислите над обеими графиками и сделайте для себя вьгводьг.
5. Итог: лица, набравшие лишь 80 баллов, как правило, не признаются лиде- 

рами.
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РАЗБОР СИТУАЦИЙ
У *В организации у  руководителя суцествуют хорошие отношения с подчи- 
ненньши, однако реш аем ие задачи плохо структуировани, а долж ностнне 
полномочия руководителя недостаточно сильни

Вопрос: Какой стиль управления в соответствии с моделью Фидлера 
следует вмбрать руководителю, или - руководитель с каким стилем управле- 
ния в большей степени соответствует данной ситуации и почему?

.УВ организации подчиненние слабо воздействует на внешнюю среду, верят  
больше предназначенной судьбе, нежели в себя, в свои силн.

Вопрос: Какой стиль управления с точки зрения Митчела и Хауса яв- 
ляется предпочтительнее в данной ситуации?

одной из организаций трудится достаточно внсокопрофессиональннй  
коллектив. В нее назначается новьш директор. Вскоре у  него возникает 
конфликт с одной из сотрудниц, имеюцей большой опит  работ и и високую  
квалификацию. В результате длительного конфликта сотрудница бнла ос- 
вобождена от занимаемой должности и переведена на низкооплачиваемую. 
Из объяснений сотрудницн:

“Началосъ с мелочей: директор стал требоватъ еж едневние отчети, 
письменние объяснения по поводу моих действий и принимаемих решений, 
лишая всякой самостоятелъности. Он постоянно меня поучал что и как де- 
латъ "

Мнение директора в отношении сотрудници: “Она слишком много 
себе позволяет и должна делать только то, что ей будет сказано . ..”

Задание:
• Изучить ситуацию
• Составить психологические характеристики коллектива организации
• Определить причинм конфликта
• Какой стиль управления руководитель использует и какой следует 

использовать в данной ситуации?
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Ч А С ТЬ5

Слова -  это прелюдия к 
действиям
Что мш говорим и что де- 
лаем?

ГЛ А В А 15_______________________________________________________________
Т е р м и н о л о г и ч е с к и е  п р о б л е м м  в о с п р и я т и я  м е н е д ж м е н т а

0 Управленческие и неуправленческие видм 
деятельности

В опр ос?: «В чём различие понятий -  менеджер, экономист, финансист,
маркетолог?»

❖ С точки зрения управления компанией, бизнесом, руководитель = 
менеджер, управляет всеми имеюшимися ресурсами для достиже- 
ния поставленнмх целей.

Управлять ресурсами значит: их привлекать, распределять и использо-
вать

❖ Любая коммерческая организация является и экономической сис- 
темой, и бизнес-системой.

Менеджер управляет экономикой бизнеса в интересах владельцев, в 
первую очередь, но и мотивирует персонал к эффективной деятельности и 
для удовлетворения личнмх потребностей и достижения их индивидуальннх 
целей.

Э к он ом и ч еск и е ил и п р о и зв о д с т в еи н и е  о тн о ш ен и я  ср еди  со тр у д н и -  
ков -  одна из к л ю ч ев м х  п р обл ем  в и с ш е г о  р у к о в о д ст в а .

Управление организацией (компанией, бизнесом) осушествляется 
через планирование и организацию различнмх видов деятельности 
и функций, рис. 15.1.
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Управление видами деятельности:

Менеджер по 
п р о и з в о д с т в у :

• организация процесса 
производства про- 
дукции;

• производство про- 
дукции;

• повишение произво- 
дительности труда и 
др.

Менеджер по эконо- 
мическим вопросам:

»управление затратами 
• управление активами; 
»управление стоимо- 
стью компании и др.

Менеджер по Финан- 
совой деятельности:

• анализ финансово- 
экономической дея- 
тельности;

• финансовое планиро- 
вание (бюджети и 
др.)

• финансовьгй кон- 
троль;

• управленческий учёт 
и др.

Менеажер по марке- 
т и н г у :

• разработка марке- 
тинговой стратегии;

• разработка марке- 
тингового плана;

• маркетинговме ис- 
следования;

• продажи това- 
ров/услуг и др.

Менеджер по персо- 
налу:

• отбор и найм на 
работу;

• повмшение квали- 
фикации;

• оценка эффектив- 
ности труда;

• аттестация и пере- 
подготовка и др.

Рис. 15.1. Управление видами деятельности

По каждому виду деятельности устанавливаются цели и системм пока- 
зателей, которие требуется вьтолнить, и это находится в зоне ответствен- 
ности менеджеров!

Например: обеспечить вьтолнение производственнмх и финансово- 
экономических показателей:

Экономические: - Рентабельность (производства, продаж)
- Рентабельность активов
- Рентабельность привлечённого капитала
- Прирост стоимости компании
- Снижение затрат (пряммх, производственнмх, ком- 
мерческих, организационннх) и др.

Финансовме: - Прибмль (валовая, чистая)
- Ликвидность
- Устойчивость
- Оборачиваемость и др.
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Маркетинговме: - Объём продаж, вмручка
- Доля рмнка
- Удовлетворённость клиентов
- Лояльность клиентов (доля встречнмх продаж) и др.

Производственнме: -  Объём производства
- Износ основнмх фондов
- Производительность и др.

❖ Все видм и направления деятельности подчиненм обвдим целям, а их 
эффективность и результатм оцениваются только в сравнении с по- 
ставленнмми руководителями целями и задачами.

❖ Руководители всех подразделений организации -  это менедж ерн, 
по видам и направлениям деятельности, или по вьтолняемьш функ- 
циям.

Есть операционистм: экономистм, финансистм, технологи и др., но они 
не руководители и не уполномоченм принимать решения, они их исполняют.

Поэтому, особенно в коммерческих структурах, следует говорить о ме- 
неджерах по вмполнению определённмх видов деятельности или предписан- 
нмх функций.

0 Отношение и восприятие целевмх ориентиров

Если нет чётко сформулированнмх целевмх ориентиров и их показате- 
лей, то деятельность организации -  бесцельная: что-то делается. но неиз- 
вестно для чего?

К лю чевая проблема: Многие (большинство!) люди, сотрудники орга- 
низации не знают, для чего они вьтолняют работу! Цель?

Важно не «Что?», а «Для чего?», а потом уже «Как?»
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По данньш исследователей скандинавских компаний лишь 20% сотруд- 
ников работают на достижение обших целей (Принцип Поретто в действии!), 
рис. 15.2, [25].

В н.в. В будушем

Работаю 
на обтие 

цели
2 0 % 8 0 %

Работаю
на свои 

функции
8 0 % 2 0 %

Как есть Как надо

Рис. 15.2. Ориентирь! работьг сотрудников компании

Если не знаешь целей, то не знаешь для чего работаешь: просто что- 
то делаешь и, чаше всего, вьшолняешь срочную, но неважную работу, 
рис. 15.3.

Срочностъ

3
ос

3x1=3
вьшолняем
ежедневно

3x3=9
вьшолняем
немедленно

ОС -  особо срочная 
С -  срочная 
НС -  несрочная

2 ОВ -  особо важная
с В -  важная

]

М - мелочь

нс 1x 1=1 3x3=9
забиваем откладьта-

ем

М В 2 ОВ 3 Важность

Пр = С х В

Рис. 15.3. «Квадрат» приоритетов

Пр = НС х ОВ -  это стратегически важние цели, задачи! Надо ими за- 
ниматься большую часть времени.
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Итак, прежде чем:
• создавать бизнес;
• анализировать его деятельность и вьшвлять проблемм, успехи;
• разрабатмвать новме цели, планм, стратегии,

Необходимо сформулировать или узнать Цели —» Стратегические 
ориентирм:

Видение и цели -  владельцм, акционерм
Миссия, цели, задачи- вмсшее исполнительное руководство
Планм, программм, цели, задачи -  руководители всех подразделений

|Результатм деятельности можно и нужно сравнивать только в 
сравнении с поставленними целями

Даже бухгалтерский баланс и финансовме отчётм будут «прочитмвать- 
ся» по-разному, в зависимости от поставленнмх целей.

В отношении одних целей эти даннме могут бмть плохими, а в от- 
ношении других целей -  вполне приемлеммми на данном этапе.

♦> Типичнме ошибочнме подходьп
• проводится анализ производственно-хозяйственной деятельности, 

ПХД, финансово-экономической деятельности, ФЭД, без соотне- 
сения результатов к целевмм ориентирам и показателям;

•  осушествляется стратегический анализ без учёта поставленнмх 
целей, вмбраннмх стратегий и итогов ПХД и ФЭД;

• формируют цели, задачи фирмм не связмвая их с Видением и це- 
лями владельцев, а подразделений -  неувязмвая их с Миссией, уп- 
рошено восприятие и отношение к Видению, Миссии.

•  указмваются (формулируются) только финансовме или финансо- 
во-экономические цели и показатели. Типичнмй ответ на вопрос: 
«Какие цели бизнеса?» -  «Получить прибмль и побольше».

Помните:
В стратегическом планировании и управлении доля финансово- 
экономических показателей из обшего числа составляет сегодня 20-25%.

Получение продолжительной прибили является следствием эффек- 
тивной деятельности компании -  её устойчивости и конкурентоспособ-

ности!

• Цели подменяют направлениями, обшими задачами.
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Например:
с” Повнсить качество продукции? А что имеют ввиду? Есть много фак- 

торов и показателей качества:
-  свойства, новизна;
-  технические параметрн, экономические характеристики;
-  качество персонала;
-  качество системн продвижения;
-  качество услуг и т.д.
Совершенствовать систему, структуру? «А зачем?», «Для чего?» 
Улучшить обслуживание...? «А что сейчас оно недостаточное?»

^  Повнсить мотивацию сотрудников? «А может для начала провести 
стимулирование?
Обеспечить внсокую конкурентоспособность продукции? «Это внше 
чего?» и т.д.

0 Причинно-следственнме связи 
«Результат -  Проблема -  Причина -  Следствие»

Целью анализа деятельности организации за какой-то период времени 
является внявление проблем, успехов и их причин появлеиия.

П роблема -  это несоответствие того что получили с тем что 
планировали, которое мож ет привести к отрицательньш последстви- 
ям и недостижению целей.

Задача менеджера: должен уметь структуировать ситуацию и пра- 
вильно вьшвлять проблеми и причини их возникновения.

Не надо бороться со следствиями, надо устранять причинь! появле- 
ния проблем!

Чтобн внявлять проблемн и причинн, необходимо проводить анализ по 
всем логическим и логистическим связям бизнес-процесса, пример на рис.
15.4, 15.5.
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Невьюокая 
квалификация 

вьюшего 
ПричинаЧдуководств;

Проблема

Причина

Проблема

Иеур,овпе-\^причина 
ворительная 

работа службь]/ 
маркетинг§

Проблема

Рис. 15.4. Причинно-следственнме связи 
«Результат -  Проблема -  Причина»
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Пооблемьг Проблемм:
• главньй ♦ планово-экономические

инженер . службм
• зам.по • технологический отдел

производству

Проблемь!: 
структура 
затрат 
ияат и заралата 
др. накпадние 
расходу

/  1 \  увеличи-
/  Объем
I продаж? I

Проблемьг
> цена
1 качество
> система 

раслределения и 
продвижения 
товара _____

Проблемм:
> большая 

длительность 
производствен 
ного цикла 

1 операционньж 
цикл продажи 

1 счета 
дебиторов 
(денежнме 
средства) 
товарно- 
материальнуе 
запаси

большая

Проблемь!: 
ценовая политика и 
контроль цен 
инфляционние 
процессь) 
условия договора 
на продажу

Рис. 15.5. Л огические взаимосвязи вопросов для вм явления причин воз-
никш их проблем
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0 Инструментм реализации управленческих решений

Стратегии. бизнес-планьк бизнес-проектм, программм, планм, ме- 
роприятия.

Стратегии -  способ достижения целей, инструмент управления органи- 
зацией.

Бизнес-плаиь! и бизнес-проектм -  инструментм реализации стратегий.

Программа -  инструмент реализации долгосрочнмх планов.

Программа -  в отличие от бизнес-плана или бизнес-проекта, являются 
предписмваюшим документом с указанием финансових затрат. Она не обос- 
новмвает эффективности финансовмх и других ресурсннх затрат с точки 
зрения ошушаемь^х результатов, поэтому не может служить основньш инст- 
рументом реализации стратегий.

Плань! -  инструментн достижения краткосрочньи целей.

Мероприятия -  э т о  о п е р а ц и о н н м е  д е й с т в и я  д л я  р е а л и з а ц и и  о п е р а т и в -  

нь1Х п л а н о в .

Проблемм восприятия и применения терминов:
• Для реализации стратегий и достижения целей используют програм- 

мн (затратньш инструмент), хотя в большинстве случаев требуется 
оценивать эффективность реализации стратегий и рассчитмвать эко- 
номический эффект.

• Для решения стратегических задач применяются мероприятия. что 
недопустимо. Мероприятия -  это текушие, оперативнне действия.

• Многие студентм, слушатели и специалистм пользуются терминами: 
Предложения. Рекомендации. Они не являются инструментами ре- 
шения задач и действий. Это советн, за которне руководитель может 
и не отвечать, и которне не просчитнваются, не делается экономиче- 
ское обоснование.
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Для каждого управленческого уровня поставленнмх целей, задач -  свои 
инструмснтм их достижения и решения

Рис. 15.6. Управленческие инструментм
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___________________________________________________ Ч АС ТЬ6
МЕНЕДЖМЕНТ И БИЗНЕС В УСЛОВИЯХ НЕПРЕРЬ1ВНЬ1Х 
ИЗМЕНЕНИЙ ОКРУЖАЮ1ЦЕЙ СРЕДЬ!

«Неопределённостъ - единственное, в 
чём мож но бить уверенним»  

Энтони М.А.

«Если не думать о будугцем, его и не будет...»

Г Л А В А 16______________________________________________________________________
Ч т о  ПРОИСХОДИТ В ОКРУЖАЮ1ЦЕЙ СРЕДЕ?

Можно наблюдать как тенденции происходявдих изменений, но есть и 
революционнме преобразования.

О тенденциях в изменениях окружаюшей средь!

0 Тенденция 1. Глобализация экономики и борьба за рьш ки

• Снижение торговнх барьеров между странами и открмтие доступа к 
рьшкам, к участию во всемирной торговле.

• Ускорение и удешевление транспортнмх перевозок, совершенствова- 
ние телекоммуникаций.

• Смешение центров экономической активности как на глобальном, так 
и на региональнмх рьшках. Формируются новме центрм и лидерм ми- 
ровмх экономик -  Китай, Юговосточная Азия, Индокитай, удельньш 
вес котормх в мировом ВВП будет сравним с США и Западной Евро- 
пой.

• Обострение борьбм за доступ к рьшкам капитала, смрья, технологии, 
труда, финансовмм и др., рис. 16.1. Происходит их сегментация и пе- 
рераспределение.

261



Рис. 16.1. С егментация рьш ков на макроуровне

Перемевдение компаний в развиваювдиеся страни с более дешёвой ра- 
бочей силой, сьфьём и меньшим налогообложением

Повншение роли и вмешательства государств в экономику. Особенно 
эту необходимость подтвердил финансовьш кризис, разразившийся в 
мире в 2008 г.

Глубина мировмх финансовмх кризисов свидетельствует о необходи- 
мости формирования новнх, резервннх мировнх валют, создания до- 
полнительннх мировнх центров финансовой поддержки и регулирова- 
ния, а также урегулирования и обновления международннх правовнх 
отношений, отражаювдих новне условия, возможности и требования.

Усиливаются природнне и техногеннне аварии, изменение климата, 
что воздействует не только на экономики и бизнесн, но и на социаль- 
ную среду многих стран, находявдихся в зонах повншенного риска. 
Всё более ошушается нехватка пресной водм и засуха, что может вн- 
звать значительнне миграционнне перемевдения людей из одних гео- 
графических зон и стран в другие.

Увеличивается пропасть между бедньши и богатнми, что внзнвает со- 
циальнне напряжения во многих, не только развиваювдихся странах, 
но и даже в развитмх -  в Америке, в Европе (последствия финансового 
мирового кризиса 2008 г.).



• Распад коммунистического блока и двухполярного мира, двух проти- 
воположннх социально-экономических систем в 90-е годм XX в. ви- 
звал нарушение стабильности и увеличение рисков вследствие потери 
ориентиров и снижения привлекательности материального благополу- 
чия капиталистических стран. Мировой финансовьш кризис 2008 г. 
стал кризисом духовности материального капитализма. Начался про- 
цесс дезинтеграции, разъединения, распада, роста безработици, пре- 
ступности, терроризма.

• Отсутствие (потеря) обшеразделяеммх представлений о ценностях, 
структурируюших сознание и обтество в рамках соблюдения прав че- 
ловека и принципов демократии, которме сегодня доминируют в пред- 
ставлении о том, что каждьш человек свободен в своём вмборе.

• Неспособность сушествуюших государственних институтов адекватно 
реагировать на происходяшие социальнме, экономические, политиче- 
ские изменения.

0 Тенденция 2. Изменение или разруш ение прежних структур 
экономики

• Развитие сушествуюшей человеческой цивилизации (из всех ранее из- 
вестнмх) обуславливает не только развитие (изменения) внешней среди, 
но и социально-экономического уклада жизнедеятельности людей.
За долгие тмсячелетия произошла смена многих эпох, и всегда каждая 

эпоха завершала своё сушествование, уступая дорогу новому уровню качест- 
ва экономических отношений, как неизбежности, характерной для научно- 
технического прогресса, воздействуюодего на эволюцию способностей и по- 
требностей человека, рис. 16.2.

Каждой эпохе своя экономика, свои бизнесн, свои подходм к управле- 
нию, свои кадрьь

• Структура развиваюшихся экономик разрушается и формируется её 
новьш портрет, в котором сокрашается удельньш вес в обшем объёме 
ВВП материалоёмких отраслей проммшленности и увеличивается доля 
сферм услуг (туризм; консалтинг; образование и бизнес-образование; 
здравоохранение; развлечения; Интернет-услуги и др., рис. 16.3.
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Радикальнью изме-

Рис. 16.2. Смена экономических эпох
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•  Формируются новме отраслевме структурн и рьшки, основаннне на 
информации, знаниях, инновациях (нано-технологии, биотехнологии, 
интернет-технологии и др.).

0 Радикальнме революционнме изменения

•  Информационная революция и технологические инновации. В 1960-1970- 
х гг. создаются первне персональнне компьютерн, в 1990 г. -  появляется 
Интернет. В 2001 г. создаётся сеть Интернет - «Всемирная паутина», объ- 
единившая более 250 млн. человек. Началась эпоха информационной ре- 
волюции и технологических инноваций, изменившая природу бизнеса, 
маркетинга -  виртуальний бизнес, электронньш маркетинг, рис. 16.4 и
16.5.

•  Новме технологические возможности и повмшеннме ожидания по- 
купателей (их новме ценности) стали приходить в противоречие с 
принципами традиционного маркетинга. Компьютерная сеть Интернет 
активно вторглась в деятельность компаний в частности в сферу продаж, 
в принципн создания и управления бизнесом. Внедрение информацион- 
ннх компьютерннх технологий стало видоизменять природу маркетинга, 
появился электронньш маркетинг, обеспечиваювдий индивидуализацию 
информационного доступа покупателей к товарам и услугам и создаю- 
ший большую дополнительную ценность и стоимость.

• Информационнме технологии не только создают новме способм  
производства и распределения продукции, но и воздействуют на из- 
менение состава и структурм отраслей. Все большее значение приоб- 
ретают экономические отрасли бизнеса, связаннне с производством и об- 
служиванием информационннх технологий, электронной торговли, сфе- 
рой услуг. Всё большую долю в цене, в стоимости продукции теперь со- 
ставляют «новизна» и наукоемкость использованннх технологий, дизайн, 
гарантия производителя, уровень сервисного обслуживания и сопутст- 
вуювдих услуг, известная торговая марка и бренд. М атериальнне же эле- 
ментн стали составлять меньший процент в стоимости продукции.
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БИЗНЕС-ИДЕЯ
НОУ-ХАУ

Информационно- 
. технологические 

инновации
Коммернналшация
иннпнлиий 9 1

■  ■

и н т е р н а п и о н а л ь н а я  б и з н е с -с х е м а
Австралия

юмзаодство

России
Фоидовме бнржи 
Нью-Йорк

Швейиария

1ИТ£К№Т
Италия

Рис. 16.4. Интернационализация бизнеса

«МШксп»
поставшики

тканей

«Г>и Роп6> 
поставка 
волокна

Интернет Иптернет

0  Интернет

Рис. 16.5. И спользование интернет-технологий в компании Ьеу1 - произво- 
дителе джинсовой одеждм
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• Фактически создание виртуального электронного бизнеса привело к сти- 
ранию географических границ как в создании бизнеса (компаний) и пе- 
ремешения капитала, так и в продвижении и реализации продукции по- 
купателями различних регионов и стран.

• Системм электронного обслуживания покупателей (кредитнме карточки, 
мобильная телефония, веб-страницм и др.) позволили проводить глубо- 
кие маркетинговме исследования своих покупателей, изучать их потреб- 
ности, спрос и создавать дополнительнме индивидуальнме ценности. Со- 
временнме технологии позволили подойти к потребностям каждого 
(штучного) покупателя.
Новой фазой конкурентной борьби стала борьба за каждого покупа- 

теля, за конечного потребителя, которая трансформируется в борьбу за 
право владеть взаимоотношениями с потребителем.

Началась великая битва среди бизнесов за информацию о потребителе и 
её эффективную эксплуатацию. Главной проблемой бизнеса становится не 
только получение необходимой информации и знаний о потребителе, но и 
то, как её использовать!
• Вместе с тем вмсокие темпм развития информационнмх технологий и 

нарастание скорости накопления знаний способствуют бмстрому увели- 
чению темпов распространения новмх технологий производства и управ- 
ления, поэтому любме преимушества, связаннме с использованием новнх 
технологий, недолговечнм и могут бмть легко скопированм конкурента- 
ми.
В этих условиях компании вмнужденм уделять большее внимание дру- 

гим факторам конкурентного преимушества, которме труднее копировать: 
развитию бренда, созданию своих лояльнмх и прибьшьнмх (ценностнмх) по- 
купателей, поиску новмх способов взаимодействия с ними взамен традици- 
онному маркетингу.

Новью покупатели, с новмми ценностями - партнерских отношений 
и активнмх коммуникаций - требуют для новмх технологий и нового 
маркетингового подхода и новой стратегии компании.
• Информационнме технологии трансформируют и внутреннюю среду 

компаний по всей цепочке создания ценности, в том числе и дополни- 
тельной ценности. Практически все структурм компании и партнерм по 
бизнесу включаются в обадий бизнес-процесс, во все видм деятельности, 
встроеннме в цепочку обшей цепи создания потребительской ценности.

• Современнме технологии не только влияют на вмполнение отдельнмх 
видов деятельности, но и формируют новме возможности по более эф- 
фективному управлению связями между видами деятельности как внутри, 
так и за пределами компании.
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•  Разруш ение стереотипов м и ш лен и я, поведения людей

•  Современнне инновации в технологиях н коммуникациях разрушают 
все традиционнме представления и научнне теории об управлении, так 
как устанавливают прямне контактн: «сознание - сознание» и действия 
между потребителями и производителями, продавцами.

•  Скорость происходяших изменений и преобразований в технологиях и 
средствах коммуникаций всё увеличивается, и человек не успевает ме- 
нять свои привнчнне представления и ценности.

•  Происходит ломка и разрушение стереотипов и стандартов мншления 
людей и нужнн новне подходн, нестандартнне решения.

•  Рост благосостояния и технического процесса смешает ценности лю- 
дей от потребностей в материальннх благах к потребностям человече- 
ских отношений и коммуникаций. М н наблюдаем инверсию ценно- 
стей покупателей:
-  от потребности иметъ к потребности бьп ь;
-  от потребления к коммуникациям;
-  от товараУуслуг к ценностям;
-  от ценн к стоимости.

• Мир становится глобальньш и сближает культурьт людей до личного 
восприятия, но и желания сохранить свою культурологическую основу. 
Глобальная фрагментация мирового рннка создаёт множество трудно- 
стей и проблем взаимодействия бизнесов и потребителей различннх 
культур.

•  Современная эпоха -  это эпоха новнх технологий, новнх средств ком- 
муникаций, которне создали новьш виртуальньш мир «Интернет-сети» 
со своими отношениями, правилами, возможностями и электронннми 
бизнесами, построенньши на других, нетрадиционннх принципах.

•  Современннй мир -  это мир бнстрнх непрернвнмх изменений, разру- 
шений и перемен.

Создание нового происходит через разрушение и отчуждение старо- 
го, привично традиционного, создаюи^его устойчивость жизнедеятель- 
ности.

Происходягцие изменения и преобразования сначала нарушают устой- 
чивость жизнедеятельности людей, организаций (гармонию с природой), а 
затем требуют создания новмх способов её восстановления и поддержа- 
ния!
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Неопределённость и 
неизвестность ? это:

Безьгсходность?! 
Проблема отсутст- 
вия внбора?

Х / '

Ожидание конца «све- 
та»

• Застой творчества, изо- 
бретательности, любозна- 
тельности, нестандартности 
мишления, решений и дейст- 
вий?!

Тогда его нужно взо-
рвать, разрушить

Рис. 16.6. Проблема творчества, м м ш ления людей

Эпоха традиционннх, стандартннх решений на нестандартнме ситуации, не- 
предсказуеммх вмзовов происходяших изменений 

ЗАВЕРШИЛАСЬ!

Человек стал заложником своих технологий, систем коммуникаций и 
своих бизнесов, которме теперь требуют от него новмх ммшлений, идей и 
бьютрмх нестандартнмх решений и действий.
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ГЛ АВА17
НОВОМУ БИЗНЕСУ -  НОВЬШ МЕНЕДЖМЕНТ

«Чтобьгразвиваться, надо изменяться...»

Почему меняется бизнес?

Причиньк
•  Изменяется окружаювдая среда
• Изменяются потребности людей.

Любая организация, в том числе и бизнес, сушествует и развивается в 
окружаюшей среде, которая становится всё более непредсказуемой по харак- 
теру поведения и воздействиям на организацию.

|Проблема взаимодействия бизнеса с внешней средой для достиже- 
ния поставленних целей -  ключевая проблема управления.

Но почему меняется окружаюшая среда?

Современная макро и микросреда является продуктом многовековой 
деятельности людей в рамках различнмх организационнмх систем - эконо- 
мических, политических, религиознмх, социальнмх и др., созданнмх самим 
человеком!

Поэтому первопричиной всех продолжаюшихся перемен во внешней 
среде является сам человек, его внутренние потребности, непрерьтно разви- 
ваюшиеся и возрастаюшие. Жизнедеятельность и развитие человеческой ци- 
вилизации приводит к развитию и изменениям внешней средм (исключая 
природнме техногеннме аварии, которме происходят под воздействием дру- 
гих факторов космического характера).

|Экоиомики и бизнесм -  это творение рук самого человека для удов- 
летворения своих потребностей.

|Бизнеси создаются владельцами с целью получения для себя, в пер- 
вую очередь, коммерческой вигодьь

В чём проблемь! изменений бизнесов?

П роблема 1. «Продавать становится всё труднее!»

Всё больше трудностей появляется с получением прибмли путём увели- 
чения продаж.
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Эта проблема обострилась после двух последних мировмх финансовнх, 
а потом и экономических, кризисов: в середине 70-х гг. XX в. и в конце 2008 
г. XXI в.

Обострилась борьба за рьшки потребителей, технологий, смрья, финан- 
сов, рабочей силн и др.

| Много конкурентов, много предложений!
А ожидания покупателей, потребителей -  всё вьпне!

А льтернатива: «Если трудно больше продать, то чтобьг больше зара- 
ботать, надо больше экономить»

И сточник прибьш и -  снижение затрат!

Лозунг: «Бережливое производство!»

Проблема 2: «Бьш ь эффективнмм «многоборцем» одновременно по 
широкому спектру видов деятельности невозможно!

Повьшение качества продукции и вьюокой её конкурентоспособности 
требует значительннх, всё возрастаюших инвестиций!

Вектор развития компаний: Уход от широкой диверсификации к про- 
изводству и продаже базового, сердцевидного продукта и набора дополни- 
тельних услуг, создаюцих вьгсокую потребительскую ценность, рис. 17.1.

Допопнительние Потребительская

Рис. 17.1. П ереориентация в деятельности компаний 

Лозунг: «Делай только то, что умеешь делать лучше других!»

Проблема 3: «Потребитель - ресурс невозобновляемьш!»
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Наблюдается обострение борьбм за покупателей, за потребителей, за 
лояльность, а значит за удовлетворённость потребителей

Ц ель современного бизнеса -  создание своих клиентов, долговремен- 
ньгх партнёров.

В мбор развития оииентации бизнеса в настояш ее время: Переори- 
ентация с продаж товаров, услуг на удовлетворение меняюцихся потреб- 
ностей и ценностей конечннх потребителей в процессе долгосрочних, 
партнёрских отношений, рис. 17.2.С) —̂'у- о

У  [ = У  т/у Г  У = > '
\  V  V Покупателя /

Ориентация бизнес-процесса 
Производитель -  Потребитель

Поставцики продукции

Ориентация бизнес-лроцессов 
Компания Производитель Конечний
-  Поставчики ценности Потребитель

6)
Рис. 17.2. П ереориентация компании и бизнес-процесса

Объектом продаж становится не сам товар, а вм сокая дополнитель- 
ная ценность в  отнош ении товара, служ аш ая для удовлетворения 
потребностей и ценностей потребителя!

И сточником  прибм ли становится не продукт, а потребитель!

Ценность товара/услуги =0 Потребности и ценности потребителя

Б м ло : Объект бизнеса —► Товар/услуга
Источник прибьши —> Маржинальная надбавка к себестоимости 
продукта
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Прибьшь

Себестоимость 
продукции £3

Известньш классический подход к ценообразованию: 
Цена = Себестоимость производства + Маржинальная 
прибьшь
Ценообразованне исходило из того, что дена или стои- 
мость продукта создаётся из стоимости затраченного 
труда наёмнмх работников и материалов для производ- 
ства товаров/услуг, и должно её превьшать 
Пр т/у = Вмр. - 1Затр.

Становится: Объект бизнеса —► Конечньш потребитель
Источник прибьши —» Созданная потребительская ценность, 
рис. 17.3.

Совпеменньт. рьжочньш подход к ценообразованию:
Источником прибьши является не прибавочная стонмость, равная стои- 
мости прибавочного труда наёмньгх работников. Источник прибмли ле- 
жит не в сфере производства, а в сфере обрашения продукта на рьшке, в 
процессе обмена «Продукт -  Деньги».
Стоимость продукга определяется его ценностью для покупателя, по- 
требителя в данное время, в данном месте.
Не ценность труда определяет ценность продукта. Напротив, цен- 
ность продукта характеризует ценность овеш ествлённого в нём  
труда.

Дополнотельние 
ценности, ДЦ

'  Формирование 
потребительской 

^/''̂ ^ценности

Производитель, 
Продавец

Восприятие 
Потребительской .  

ценности

Внутренние
Потребности,

ценности

Цоход

Стоимость
Дополнительная дополнительнои

ценность, ДЦ ценности

Базовий Стоимость
продукт, БЦ Заэового продукта

Потребитель -  
целевой рмночнмй 

сегмент

ди>ви

Рис. 17.3. Ф ормирование потребительской ценности
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Проблема 4: «Что хочет современньш потребитель?
Как он мислит?»

В конце XX в. бизнес вплотную приблизился к конечному потребителю 
и это бил объективньш процесс и результат в борьбе за сохранение устойчи- 
вости и вьгживаиия компаний. Однако, приблизившись к штучному покупа- 
телю и продолжая осушествлять взаимодействие с ним по обмену «Товар -  
Деньги», опираясь на традиционнме методьг и инструментн маркетинга, 
бизнес вдруг обнаружил, что не понимает поведения и действий покупателя.

Чего хочет потребитель? Как он ммслит? Чего желает каждьш от- 
дельнмй потребитель?

Рис. 17.4. Развитие потребностей и ценностей на кривой жизнеиного
цикла человека

Современньш покупатель не хочет и не желает бнть просто объектом 
для продаж товаров и услуг различнмх бизнесов, своим поведением и дейст- 
виями он заявляет и требует: «Признайте меня! Уважайте мой образ жиз- 
ни, мои ценности, мою культуру!»

Потребитель в постиндустриальном обтестве уже поднялся по первьш 
ступеням иерархической лестницн (пирамидм) А. Маслоу и теперь требует 
признания и предоставления ему возможностей самореализации. В новмх 
условиях эмоции, ошушение ценности и культурологические особенности
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отдельного человека становятся доминируюшими, и у бизнеса возникает не- 
обходимость решать более сложную задачу, чем описание и создание ценно- 
сти товара, а именно необходимость формировать «экономику души» по- 
требителя.

Исследования ученмх о деятельности мозга, сознания, системь! ммшле- 
ния и поведения человека показали, что потребитель ммслит не словами, а 
95% решений о покупке принимает в процессе бессознательного ммшления, 
рис. 17.5.

Потребители/\ / \  Специалист по
/  \Сознательнью процессь! /  \ маркетингу

,н~л------ н\
/  \  Бессознательнме/ \

/  \  процессь! 1 \
/    г  '/ '  / '1._______________\ I _______________ \

Рис 17.5. «Сознание рьшка»

Узнать истиннме и скрмтме, в большинстве своем внутренние, потреб- 
ности в области бессознательного -  трудная задача для бизнеса. Поэтому 
бизнес должен бмть вооружен новьши знаниями о человеке, о клиенте.

По мнению профессора гарвардской школм Г. Алдера, известного в ми- 
ре ученого в области НЛП (нейролингвистического программирования), не- 
обходима наука о клиенте, «клиентистика», синтезируюшая, в частности, 
маркетинг и НЛП.

Современньж или будуший рьжок - это рьшок индивидуальнмх по- 
купателей и потребителей, имекнцих иидивидуальнме внутренние по- 
требности и ценности, и на нём будут взаимодействовать два разума - 
продавца и потребителя, включаюшие осознанние и бессознательнме 
элементьь

На рис. 17.6. приведена инверсия ценностей покупателя.
Мм наблюдаем м версию  ценностей покупателей:
• от потребности иметь к потребности бмть;
• от потребления к коммуникациям;
•  от товара/услуг к ценностям;
• от ценм к стоимости.
И это является актом, достижением свершившегося психологического 

переворота, той революции в мозгах, с которой должнм считаться все эко- 
номические игроки, если они не хотят просмотреть насту'пление грядушей 
эпохи.
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1920- 1930 гг.

(^ ^ Г Ъ ку п а те л ь ^ ^ ) I — ( ^ Нуждм

1930 - 1990 гг. -  эпоха потребления материальннх благ (товаров, услуг)

Материальнне блага и ценность в обладании ими как фактор независимости и само- 
утверждения личности с 1990-х гг. и по настояшее время -  эпоха потребностей в комму-

Рис. 17.6. Инверсия ценностей покупателя

Проблема 5: «Способность компании, бизнеса изменяться»

Современное стратегическое управление бизнесом -  это его способ- 
ность к непрерьшньш стратегическим изменениям! В первую очередь, к из- 
менению менталитета, стереотипов мьпиления, к принятию нестандартннх 
решений и бнстрнх действий.

Ч тобн развиваться -  надо ИЗМЕНЯТЬСЯ!

Надо бнть готовнм к неизвестному, не бояться кризисов, неудач. Они 
даю ттолчок к обновлению, к дальнейшему развитию.

Принято: Совершенствовать, улучшать что-то...
Том Питер: «Не совершенствуйте продукт -  это латание дьф, изобре- 

тайте новьж с «сумасшедшей» идеей.
История гибели, исчезновения великих компаний мира -  это история 

укрепления старнх позиций...

Голие фактьь (Том Питерс [ ])
Из 100 лучших компаний 1917 г. 61 умерли через 70 лет.
С 1917 по 1987 гг. из 39 внживших лишь 18 по-прежнему входили в 100 

лучших в 1987 г. Но и эти 18 «счастливчиков» демонстрировали результатн 
на 20% ниже, чем остальной рннок.

276



По данньш Ғтапаа1 И те $  в 2002 г., о деятельности 1000 мировмх ком- 
паний за 40 лет. Результат: ни один из долгожителей не смог превзойти рм- 
нок. Чем дольше компания сувдествуег, тем ниже её результатм.

Срок жизнедеятельности компаний сократился, в целом, за последние 
15 лет с 20 до 12 лет, а срок конкурентоспособности -  до 8 лет.

' П ричииа -  неспособностъ компаний, бизнесов к обновлению и переме-
нам —» «Бюрократический застой в мозгах».

Сегодня. завтра: Устойчивое конкурентное преимуцество бизнеса -  
это бнстуота и неожиданность.

Лозуиг: «Боязнь перемен -  ничто по сравнению с оцуъцением собствен- 
ной никчёмности»

Эрик Шинсеки

О пасность в компании: увеличение числа среднего звена персонала - 
конторских «роботов».

Лозунг: Заменить «роботов» более дешёвьгм и надёжньш средством -  
искусственнъш интеллектом, компъютерннми средствами!

Современному бизнесу нужен новьш меиеджмент:
-  новме подходм, инструментм (стратегии, принципм, методм);
-  новме способности персонала (ключевме композиции);
-  новме способности организации (гибкость, бмстрота, неожиданность,

н естандартность);
-  новме потребители, котормх нужно создавать!

Эволюция бизнесов приведена в таблице 17.1.
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Таблица 17.1

Эволюция бизнесов с конца XIX в. по настояшее время

Эпоха продаж продукта 
конец XIX в. по н.в.

Эпоха удовлетворения потреб- 
ностей потребителей 

с 80-х г. XX в. по н.в.
Объект бизнеса: Продукт (товар/услуга) Потребитель, его внутренние по- 

требности и ценности

Цель бизнеса: Получение прибьши за счёт про- 
дажи товара и дополнительнмх 

услуг

Создание ценностей покупателя и 
формирование прибьшьности поку- 
пателя в процессе долговременнь1х 

партнёрских отношений

Источники дохода 
(прибьти):

Маржинапьная надбавка к себе- 
стоимости продукта и созданной 

дополнительной ценности 
Прт/у = Впр. - ХЗатр.

Стоимость ценности покупателя, 
прибьшьнмть покупателя 

Прцп = Дохцп - 23мпо - 1 3 ж у п

Длительность источни- 
ков дохода

Кривая жизненного цикла продукта Кривая жизненного цикла покупате- 
ля

Позиционирование: Продукта (товара/услуги) в соот- 
ношении цена/качество

Ценности покупателя

Ц е н а Пк

ў -
Сто им о стъ Ц н

П л Ц ж г О
с С и с

в К ачество 8 Ц енностъ

Способ поиска базово- 
го объекта бизнеса:

Сегментирование товарнмх рьш- 
ков

Сегментирование потребителей

Инструмент взаимо- 
действия с покупателя- 

ми

Маркетинг-микс
4Р-6Р

Маркетинг-покупатель-микс

278



Управление бизнесом сегодня -  это правильньш внбор главного век- 
тора развития в рнночной среде, определение своего географического места 
и базового рьшочного сегмента, поиск и создание своего потребителя, это 
непрермвньш процесс управления стратегическими изменениями внутри 
бизнеса с целью эффективного взаимодействия с внешней средой и её изме- 
нениями.

Человеческий фактор пронизивает весь бизнес:

• бизнес должен бмть ориентирован на удовлетворение потребностей ко- 
нечного потребителя;

•  бизнес должен опираться на человеческий капитал, на вовлечённость 
всего персонала в единьш бизнес-процесс по созданию потребительской 
ценности;

• бизнес создаётся для удовлетворения интересов его владельцев, но и для 
конкретнмх людей, сотрудников, реапизуюших через него свои индиви- 
дуальнме потребности;

• бизнес осушествляет деятельность в окружаюшей среде, характер изме- 
нений которой во многом определяется и формируется самими людьми.

Бизнес должен бьпь социально ответственним и ориентированньш.

Любая организация, в частности и бизнес, рассматривается как не- 
завершённьш проект, подчиняюшийся энтропии. Задача обучения и 
подготовки менеджеров еостоит в том, чтобм подготовить менеджеров к 
неизвестному, используя известнме знания и опмт.

279



Самостоятельная работа

&  ВОПРОСЬ! ДЛЯ ИЗУЧЕНИЯ

? Как с вашей точки зрения, созданние человеком организации, в частности 
экономики и бизнеси влияют на окружаюхцую среду?

? Почему мир стремительно меняется? В чём угрози  и возможности пере- 
мен?

? Успевает ли человек менятъся, какие проблеми в управлении бизнесом бу- 
дут связани с человеческим фактором?

? Угрози и проблеми глобализации экономики.
? Почему будет усиливатъся борьба за конечного потребителя? На чём бу- 

дут зарабативать бизнеси?
? На смену «синим воротничкам» пришли» белие воротнички», а что (кто) 

заменит белие воротнички?
? Смогут ли технологии радикально изменять роль человека в управлении 

бизнесом? Что будет представлятъ из себя бизнес будуцего и как им 
управлять?

• Научно-технический прогресс -  источник развития цивилизаций 
или деградации человечества и социальних потребностей?

• Социальная ориентация экономики и бизнесов -  объективная необ- 
ходимость устойчивого развития государства, обгцества, эконо- 
мики и самих бизнесов.

•  Будугцее менеджмента в условиях стратегических изменений ок- 
руж аю цей среди.

•  Ролъ человека: творца, создателя, потребителя в бизнесе будугце- 
го.

•  Технологии будуцего и новие ценности людей.
• Эволюция или революционние преобразования. Ож идаемие послед- 

ствия и др.

НАПИСАНИЕ АНАЛИТИЧЕСКОЙ РАБОТЬ!:

теми:
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П рилож ение1
Управленческий континиум

Годи Индивидуум или 
этническая 

группа

Основной вклад в развитие 
менеджмента

1 2 3
5000 до 

н.э.
Шумерм Письменность: регистрация фактов

4000 Египтяне Признание необходимости планирования, органи- 
зации и контроля

2700 Египтяне Признание необходимости “честной игрн”. Дове- 
рительнме беседьт - “облегчи свою душу”

2600 Египтяне Децентрализация в организации управления
2 0 0 0 Египтяне Признание необходимости письменнмх запросов. 

Использование рекомеидаций “штаба”
1800 Хаммурапи Использование свидетелей и письменнмх доку- 

ментовдля контроля; установление минимапьной 
заработной платм; признание недопустимости пе- 
рекладмвания ответственности

1600 Египтяне Централизация в организации управления
1491 Евреи Концепции организации, скалярньш принцип, 

принцип исключения
1100 Китайцм Признание необходимости организации, планиро- 

вания, руководства и контроля
600 Навуходоносор Контроль за производством через стимулирование 

заработной платм
500 Менциус Признание необходимости систем и стандартов
500 Китайцм Признание принципа специализации
500 Сун-Цзм Признание необходимости планирования, руково- 

дства и организации
400 Сократ Формулировка принципа универсальности ме- 

неджмента
400 Ксенофонт Признание менеджмента как особого вида искус- 

ства
400 Кир Признание необходимости контактов между 

людьми, проведение исследований мотивации, 
составление планов и обработки материапов

350 Греки Использование научнмх методов. Изучение мето- 
дов труда и рабочего ритма.

350 Платон Формулировка принципа специализации
325 Александр Великий Создание масштаба
175 Като Использование описаний работ
50 Варрон Использование рабочих спецификаций

20  н.э. Иисус Христос Единоначапие. Золотое правило. Человеческие 
отношения.

284 Диоклетиан Делегирование полномочий
900 Альфараби Требования к руководителю
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1100 Газали Требования к менеджеру
1340 Л.Пачолии Двойная бухгаптерия
1395 Франсиско Ди Мар- 

ко
Учет издержек производства

1410 Братья Сорансо Использование журнала доходов и гроссбухов
1418 Барбариго Формн предпринимательской организации; обра- 

ботка статистических отчетов
1 2 3

1436 Арсенал Венеции 
Венецианць!

Учет издержек производства; чеки и балансн для 
контроля; присваивание номеров при инвентари- 
зации; использование управление кадрами; стан- 
дартизация взаимозаменяемость деталей; контроль 
товарнмх запасов; контроль себестоимости.

1525 Никола Макиавелли Осознание принципа массового согласия; призна- 
ния необходимости в организации; определение 
качества руководителя

1767 Сэр Джеймс Стюарт Истоки истории власти; исследования влияния 
автоматизации

1776 Адам Смит Применение принципа специализации к промнш- 
ленньш рабочим; концепции контроля; расчет оп- 
латн труда

1785 Томас Джефферсон Обратил внимание на концепцию взаимозаменяе- 
мости частей

1799 Эли Уитни Научнне методн; использование методов исчисле- 
ния себестоимости; контроль качества; концепция 
взаимозаменяемости частей; признание интервала 
менеджмента

1800 Джеймс Уатт, Мате- 
ус Бултон Сохо, 
Англия

Стандартние операции; спецификация; рабочие 
методн; планирование; стимулирование зарабо- 
танной платн; стандартное время; стандартнне 
даннне; Рождественские праздники для служаших; 
Рождественские премии; страховое обшество слу- 
жаших; ревизии баланса и отчетности

1810 Роберт Оуэн, Нью- 
Ланарк, Шотландия

Использование на практике личного опита; ответ- 
ственность за подготовку рабочих; строительство 
домов с удобствами для рабочих

1820 Джеймс Милл Анализ и обшество в человеческой мотивации
1832 Чарльз Баббедж Упор на научннй подход; признание особой важ- 

ности специализации; разделение труда; исследо- 
вание трудовнх движений и затрат времени; влия- 
ние различннх цветов на эффективность труда

1835 Маршалл, Логлин и 
др.

Признаки и обсуждение относительной важности 
функций менеджмента

1850 Милл и др. Интервал контроля; единоначалие; контроль труда 
и материалов; специализация - разделение труда; 
стимулирование через заработную плату

1855 Генри Пуе Принципи организации связи и информации в 
применении к железннм дорогам

1856 Даниэль Использование организационннх схем для демон-
К.МакКаллум страции структурн менеджмента. Применение сис-
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тематического менеджмента на железнодорожном 
транспорте

1871 В.С.Джевонс Использовал на практике мотивационнме исследо- 
вания; изучал воздействие различннх инструмен- 
тов на рабочего; исследование усталости

1881 Джозеф Вартон Разработап для колледжа куре предприниматель- 
ского менеджмента

1886 Генри К.Меткалф Искусство менеджмента; наука управления
1886 Генри Р.Таун Наука менеджмента
1891 Фредерик Хапси План премиальнмх вьшлат заработной платм

1 2 3
1900 Фредерик У.Тейлор Научньш менеджмент; системннй подход; кадро- 

вьш менеджмент; трудом и менеджментом; вмсо- 
кая заработная плата; равноправие между трудом и 
менеджментом; функциональная организация; 
принцип исключительности в применении к це- 
хам; системная оценка себестоимости; методиче- 
ские исследования; нселедования рабочего време- 
ни; определение научного менеджмента; упор на 
исследования, планирование, контроль и коопера- 
цию

1901 Генри Л.Гангг Задания и система поошрения; гуманньШ подход к 
труду; схемн Гантта; ответственность менеджера 
за подготовку рабочих

1910 Хьюго Манстерберг Использование психологии в менеджменте и рабо- 
те

1910 Харрингтон Эмерсон Эффективньш инжениринг; принципн эффектив- 
ности

1911 Харлоу С.Персон Организовал первую научную конференцию в 
США; научное признание менеджмента

1911 Дж. К.Дункан Первьш учебник менеджмента для колледжей
1915 Х.Б.Друри Критика научного менеджмента - утверждение 

первоначальннх идей
1915 Р.Ф. Хокси Критика научного менеджмента - утверждение 

первоначальннх идей
1915 Ф.В.Харрис Модель экономической партии товаров
1915 Томас А.Эдисон Разработка планов военннх маневров в целях об- 

наружения и уничтожения военнмх лодок
1916 Генри Файоль Первая полная теория менеджмента; функции ме- 

неджмента; принципн менеджмента; признание 
необходимости преподавания менеджмента в учеб- 
них заведениях

1916 Александр Г.Черчь Функциональная концепция менеджмента; первьш 
американец, рассмотревший весь комплекс кон- 
цепций менеджмента и связавший их в единое це- 
лое

1916 А.К. Эрланг Предвосхитил теорию очередности
1917 У.Г.Лееффингелл Применил научньш менеджмент в ведомостях
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1918 К.К.Парсонс Признал необходимость использования научного 
менеджмента в ведомостях

1918 Ордвэй Тэд Применение психологии в промьшленности
1919 Моррис Л.Кук Различнне области использования научного ме- 

неджмента
1921 Вальтер Д.Скотт Привнес психологические знания в рекламное дело 

и в работу с кадрами
1923 Оливер Шелдон Развил философию менеджмента; принципм ме- 

неджмента
1924 Г.Ф.Додж, Г.Г. Ро- 

минг, У.А. Шухарт
Использование статистических вьшодов и теории 
вероятностей при проведении инспекций и кон- 
троле качества с использованием статистических 
средств

1925 Рональд А.Фишер Различнне современнне статистические методм, 
включая бейесовскую статистику, теорию проб и 
разработку экспериментов

1927 Элтон Мейо Социологическая концепция группових устремле- 
ний

1928 Т.К.Фрайт Статистические основь! теории обслуживания
1930 Мери Р.Фиоллетт Философия менеджмента, основанная на индиви- 

дуальной мотивации. Групповой подход к реше- 
нию проблем менеджмента

1 2 3
1931 Джеймс Д.Муни Признание универсапьности принципов организа- 

ции
1938 Честер Бернард Теория организации; социологические аспектн 

менеджмента; необходимость коммуникации
1938 П.М.С.Блэкетт и др. Операционнме исследования
1943 Линделл Урвик Сведение воедино и корреляция принципов ме- 

неджмента
1947 Макс Вебер, Ренсис 

Ликерт, Крис Арги- 
рис

Сделапи упор на психологию и исследования че- 
ловеческих отношений в теории организации; 
включение широкосистемной теории организации

1949 Норберт Винер, 
Клод Шеннон

Сделали упор на системньш анализ и теорию ин- 
формации в менеджменте

1955 Герберт Саймон,
Гарольд Дж. Левитт, 
Роберт Шляйфер

Придапи особое значение поведению человека при 
принятии решений, которое рассматривалось ими 
как идентичньш, наблюдаемьш и измеряемьш про- 
цесс; повмшенное внимание уделяли философии 
менеджмента

1960 Дуглас МакГрегор Доказап, что отношение менеджера к своим под- 
чиненньш сушественно влияет на их поведение и 
рабочий климат в организации. В теории “X” - ут- 
верждение приоритета контролируюшего менед- 
жера, в теории “У” - принцип распределения от- 
ветственности

1965 Игорь Ансофф Подверг сомнению прежние методи долгосрочно- 
го планирования и предложил модель стратегиче- 
ского планирования. Позднее сформулировал этот 
подход в книге “Стратегический менеджмент”
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1967 Фред Фидлер Продолжил разработку теории руководства, ка- 
саюшейся ориентации соответственно на задание и 
отношения

1967 Джейме Томпсон, 
Джей Гэлбрайт, 
П.Лоренс, Дж. Лор- 
ше

Отметили, что не сушествует единственного, наи- 
лучшего пути организации деятельности и провели 
дальнейшие исследования ситуационннх аспектов 
организационного строительства

1969 Карл Вэйк Исследовал организации как интерпретируемью 
системм

1975 Генри Минтцберг Рассмотрел организационнме структурм от ма- 
шинной бюрократии до “ад-хок” - кратии

1975 Уильям Оучи, Оли- 
вер Вильямсон

Развитие теории фирмн. Несовершенство рьшка - 
причина сушествования фирм

1975 Геральд Саланчик Теория властннх структур внутри и между органи- 
зациями

1976 Розмари Стюарт Альтернативн и ограничения действий менеджера 
в разнообразнмх ситуациях и различия между от- 
дельньши видами управленческих задач

1980 Майкл Портер Вьшвинул новне идеи относительно конкурентной 
стратегии, конкурентоспособности, потребитель- 
ских качеств продукции и ресурсов, вмраженннх 
через себестоимость

1982 Джон Коттер Исследование работн вьюших руководителей
1982 Теренс Дил, Алан 

Кеннеди
Создали концепцию корпоративной культурн как 
важнейшего фактора, влияюшего на “организаци- 
онное поведение” и корпоративное развитие

1985 Том Петерс Отношение к потребителям как к людям, а к пер- 
сонапу организации - как к важному ресурсу разви- 
тия бизнеса
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