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ВВЕДЕНИЕ

Усложнение среды и самих организационно-производственных систем привел к росту значимости менеджмента в Успехе. Исследования показывают, что менеджмент как наука развивается уже около 7000 лет. При этом развитие имеет спиралеобразный характер. Многие из проблем менеджмента, например, значимость и необходимость системного подхода, планирования, человеческих отношений, дискутируются уже несколько тысяч лет.
При этом до начала двадцатого века менеджмент больше напоминал набор практических рекомендаций и описания имевших место ситуаций.
Бурный рост общественного производства в двадцатом веке стимулировал развитие менеджмента как науки. Свидетельство тому - издание в текущем веке первых учебников, создание специализированных учебных заведений для изучения менеджмента, применение математических методов в решении его задач и т. п.
В настоящее время этот рост продолжается и находит отражение в структурировании менеджмента. Такое структурирование происходит по следующим признакам:

1) объект управления (банки, персонал, товаропотоки, запасы, технологии и т. п.);
2) организационно-правовая форма предприятия (коммерческие или некоммерческие организации, полные товарищества, общества с ограниченной ответственностью, акционерные общества, холдинги, финансово-промышленные группы и др.);
3) область деятельности (производство, посредничество, коммерческие сделки, финансы, страхование и т. д.);
4) типы менеджмента (традиционный, системный, ситуационный, социально-этический, морально-этический (японский), стабилизационный; стратегический, перспективный, текущий, оперативный; разовый, циклический, непрерывный (процессный подход) и др.).
Поэтому в рамках менеджмента как научной дисциплины интенсивно формируются такие направления, как управление персоналом, финансовый менеджмент, стратегический и оперативный менеджмент, управление банками и т. д.
Очевидно, этот процесс будет развиваться и далее.
Процесс структурирования менеджмента делает актуальными две научные проблемы:
1) выделение некоторой общей для всех направлений части (условимся называть эту часть «Системные основы менеджмента»);
2) определение факторов, по которым структурирование целесообразно практически и способно ускорить развитие менеджмента в научном и практическом планах.
Практика переходных процессов в экономике России обострила ряд теоретических проблем менеджмента. Прежде всего к таким проблемам следует отнести следующие:
1) Является ли менеджмент переходного периода наукой или искусством и, соответственно, можно ли научиться менеджменту?
2) Каковы место и особенности планирования и прогнозирования в менеджменте переходного периода?
3) Какой тип менеджмента наиболее применим в условиях переходной экономики?
4) С использованием каких факторов и процедур выбирать тип менеджмента, наиболее соответствующий конкретным условиям?
5) Какие факторы необходимо учитывать и как проектировать рациональные организационные структуры организационно-производственных систем (ОПС)?
7) Каковы особенности теории мотивации и связи мотивационных процессов с эффективностью организации в переходный период?
8) Каковы конфликты переходного периода и возможные подходы к их разрешению?
9) Какие дополнительные требования к личным качествам менеджера возникают при работе в переходный период и др.
В книге излагаются разработанные новые и уже известные методы и приемы менеджмента. При этом выделяются и разрабатываются системные основы менеджмента - совокупность методов, составляющих основы менеджмента в любой сфере деятельности.
Методы менеджмента излагаются в их системном единстве и объеме, реально необходимом в практике менеджмента переходного периода.
Особое внимание уделено разработке процедур проектирования и выбора в менеджменте, в частности, типа менеджмента, метода прогнозирования и т. п.
Структурно книга состоит из пяти глав. Каждая глава заканчивается выводами. Для контроля усвоения материала сформулированы вопросы, приводится рекомендуемая литература.
В первой главе менеджмент рассматривается как сложная система научных знаний. Рассматриваются история менеджмента, отношения предпринимательства и менеджмента, науки и искусства в менеджменте, объект и субъект управления. Приведены основные свойства и типовые представления сложных систем - субъектов и объектов управления. Описаны взаимодействие «ОПС - среда», виды целей и критериев оценки эффективности, этапы жизненного, рыночного цикла и цикла разработки товаров. В этой же главе описаны типы, контроль и диагностика проблем, методы анализа объектов менеджмента. Показано, что в менеджменте важно учитывать динамику изменения параметров объекта управления, оценивать вероятность нахождения объекта менеджмента в управляемом состоянии при реализации цикла управления.
Вторая глава посвящена структурированию и описанию различных типов менеджмента и алгоритмов принятия решений. В дополнение к известным - традиционному, системному, ситуационному менеджменту - выделены и описаны социально-этический и стабилизационный менеджменты. Разработана процедура выбора типа менеджмента в конкретных условиях. Разработаны и описаны алгоритмы принятия решений при различных типах менеджмента.
В третьей главе прогнозирование и планирование рассматриваются как основа принятия решений и успеха в менеджменте. Предлагается новый подход к структурированию методов теории прогнозирования и планирования. Это позволило уточнить ряд определений.
Разработана процедура выбора метода прогнозирования в соответствии с условиями конкретной проблемы менеджмента и располагаемой информацией.
Рассматриваются прогнозирование по аналогии, экспертные методы прогнозирования, функционально-логическое прогнозирование, структурное прогнозирование, математические методы параметрического прогнозирования, комплексные системы прогнозирования.
Представлены методы планирования в менеджменте: стратегическое, бизнес-планирование, перспективное, текущее, оперативное, математическое планирование. Обсуждаются формы представления планов: график Ганта, сетевое планирование. Подчеркивается важная роль нормирования в менеджменте при контроле проблем, прогнозировании и планировании.
В четвертой главе разрабатываются новые и рассматриваются известные процедуры проектирования и анализа организационных структур менеджмента.
Организация рассматривается как средство достижения целей и форма объединения людей.
Среди факторов, влияющих на структуру организации, выделены технологический базис организации, тип взаимодействия с внешней средой, информационные процессы и коммуникации, контроль, организационно-правовая форма. Описаны известные структуры организации: традиционная, дивизиональная, матричная.
Пятая глава посвящена исследованию взаимоотношения «общество - менеджмент - человек». Рассматриваются отношение «организация - человек», власть, мотивация, разрешение конфликтов, конкуренция; предупреждение, снижение, страхование рисков; формы ответственности менеджмента; сделки, тайна и конфиденциальность как инструменты менеджмента. Описаны личные качества эффективного менеджера. Приводятся аргументы в пользу того, что социально-этические менеджмент и маркетинг являются стратегией выживания современного общества.
В заключении книги сформулированы положения, определяющие ее научную новизну.
Рукопись книги депонирована в ВИНИТИ (N 3136-B-96 от 25.10.96г.).
При подготовке рукописи к первому изданию совместно с Глущенко И.И. разработана циклическая теория мотивации (раздел 5.3 «Мотивация в организации») и вновь написан раздел 5.9 «Тайна и конфиденциальность - инструменты менеджмента», а при подготовке ко второму - раздел 5.12. «Особенности системного подхода в социальном менеджменте».
Книга может рассматриваться одновременно как научная работа и как многофункциональное учебное пособие по курсам «Менеджмент», «Исследование систем управления» - главы 1, 2, 4, «Прогнозирование и планирование» -главы 1, 2, 3, «Основы предпринимательства в России» -главы 1, 4, 5, «Менеджмент и общество» - глава 2, 3, 5 и др.
Издание будет полезно для студентов, аспирантов, преподавателей, научных работников, менеджеров-практиков во всех областях деятельности.
Автор будет признателен за замечания по поводу содержания и оформления учебника, а также обсуждаемых научных проблем.
ГЛАВА 1. МЕНЕДЖМЕНТ - СЛОЖНАЯ СИСТЕМА НАУЧНЫХ ЗНАНИЙ

Менеджмент как сложная система научных положений и взглядов имеет ряд аспектов. В качестве таковых могут рассматриваться:
- исторический аспект развития менеджмента в контексте движения человечества к цивилизации;

- большое число элементов и разнородная природа методов менеджмента (эвристические, математические, материальные, психологические методы и т.п.);

- иерархия методов менеджмента, которую можно установить из их взаимосвязей, частоты практического применения и других соображений;
- безопасность (или опасность) методов менеджмента для субъекта и (или) объекта менеджмента и др.
Могут также рассматриваться методические аспекты менеджмента - сложной системы знаний, исследующей:
- отношения менеджмента и внутренней среды организационно-производственной системы (ОПС) различного назначения (производство, персонал, финансы, сделки и т. п.);
- отношения менеджмента и внешней среды организационно-производственной системы (ОПС) (рынок продавца или потребителя, рынок чистой конкуренции, олигополистический и т. д.);
- решение как центральное звено менеджмента;
- прогнозирование и планирование как основа управленческого решения;
- типы менеджмента и рекомендации по их практическому применению;
- менеджмент как одиночный акт и процесс;
- организационные структуры менеджмента и организация как средство достижения целей;
- динамика объекта управления и выбор структуры управления;
- менеджмент и общество, ответственность менеджмента за развитие цивилизации и др.
Таким образом, менеджмент как система научных знаний обладает всеми свойствами сложных систем. При этом представляется возможным установить и использовать в настоящей книге иерархию методов менеджмента, исходя из степени их применимости в отношении различных типов объектов. На высшем уровне предлагается расположить методы, применимые при менеджменте всех типов объектов в условиях любого типа внешней среды. Назовем методы этого уровня системными основами менеджмента.
Для выделения «системных основ менеджмента» - некоторой общей для всех направлений менеджмента части -предлагается определить пересечение методов управления раз-личными объектами.
Главные задачи настоящей главы - установление следующих взаимосвязей:
- история развития объекта управления и методов управления;
- объект управления - среда;
- субъект - объект управления;
- объект - цели управления - среда;
- анализ объектов управления, оценка динамических характеристик объекта управления и наличие ограничений на время выполнения операций управления;
- контроль, диагностика и типы проблем в менеджменте.

1.1. ИСТОРИЯ МЕНЕДЖМЕНТА. ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И МЕНЕДЖМЕНТ

Нет сомнения, что менеджмент сыграл выдающуюся роль в развитии цивилизации, вместе с тем являясь ее частью. В книге Клода Ст. Джорджа-младшего «История управленческой мысли» есть глава под названием «Управленческий континуум». В ней содержится описание развития менеджмента с 5000 г. до нашей эры, когда шумеры изобрели клинопись, тем самым открыв возможность регистрации событий, вплоть до 80-х годов нашего века. Этот континуум представляет собой перечисление наиболее важных событий менеджмента как научного направления в его историческом развитии. Список занимает несколько страниц, и, чтобы не утомлять читателя, автор сделал выписку из названного континуума, которая включает события, важные с точки зрения научных проблем, решаемых в настоящей книге. В эту выписку включены следующие события:
5000 лет до н. э. Шумеры. Письменность, регистрация фактов.
4000 лет до н. э. Египтяне. Признание необходимости планирования, организации и контроля.
1800 лет до н.э. Хаммурапи. Использование письменности для контроля, установление минимальной заработной платы, признание недопустимым перекладывание ответственности.
1600 лет до н. э. Египтяне. Централизация в организации управления.
600 лет до н. э. Навуходоносор. Контроль за производством и стимулирование через заработную плату.
500 лет до н. э. Менциус. Признание необходимости систем и стандартов.
400 лет до н. э. Сократ. Формулирование принципа универсальности менеджмента.
400 лет до н. э. Ксенофонт. Признание менеджмента как особого вида искусства.
20 год н. э. Иисус Христос. Единоначалие. Человеческие отношения.
1100 год. Газали. Требования к менеджеру.
1767 год. Сэр Джеймс Стюарт. Истоки теории власти, исследование влияния автоматизации.
1776 год. Адам Смит. Применение принципа специализации к промышленным рабочим, концепции контроля, расчета оплаты труда.
1799 год. Эли Уитни. Научные методы исчисления себестоимости, контроль качества, концепция взаимозаменяемости частей.
1820 год. Джеймс Милл. Анализ человеческой мотивации.
1900 год. Фредерик Тейлор. Научный менеджмент.
1911 год. Дж. К. Дункан. Первый учебник менеджмента для колледжей.
1916 год. Генри Файоль. Первая полная теория менеджмента.
1925 год. Рональд Фишер. Разработка статистических методов для менеджмента.
1938 год. П. М. С. Блэкетт. Операционные исследования.
1949 год. Норберт Винер. Системный анализ. Теория информации.
1965 год. Игорь Ансофф. Стратегический менеджмент.
1975 год. Генри Минцберг. Анализ организационных структур.
1980 год. Майкл Портер. Теории конкуренции.
1985 год. Том Петере. Отношение к потребителям как к людям, а к персоналу организации - как к важному ресурсу развития бизнеса.
Из приведенного списка явствует, что многие значимые события развития научного менеджмента одновременно являются событиями в истории развития цивилизации. Кроме того, представленный список событий позволяет проследить:
1) расширение перечня направлений научных исследований в менеджменте по мере увеличения масштабов деятельности и усложнения объектов управления;
2) спиралеобразное развитие научного менеджмента Например, за 500 лет до н. э. Менциус признал необходимость системы стандартов, т. е. системного подхода в менеджменте, но только в 1949 году Норберт Винер сформулировал основные положения системного анализа в современном его понимании.
3) большую, порой многовековую длительность споров по отдельным научным проблемам менеджмента (Например, необходимость планирования признана еще за 4000 лет до нашей эры египтянами. Вместе с тем, до настоящего времени имеют место попытки отрицать положительное влияние планирования в рыночных условиях. За каждым из таких споров стоят вполне конкретные практические интересы и последствия..
Итак, можно назвать первой исторической тенденцией в менеджменте его спиралеобразное развитие, при котором менеджмент вначале обеспечивает развитие и усложнение объектов управления, а затем вынужденно усложняется таким образом, чтобы соответствовать этой новой сложности объекта управления. Так появляются традиционный, системный, ситуационный, социально-этический, морально-этический, стабилизационный менеджменты. Наконец представляется, что управленческий континуум позволяет рассматривать «Системные основы менеджмента» как один из вариантов развития сформулированного за 400 лет до н. э. Сократом принципа универсальности менеджмента.
Второй важнейшей исторической тенденцией, влияющей на развитие менеджмента, следует назвать разделение предпринимательства и менеджмента. Изначально преобладающим типом был владелец-менеджер /1/. Однако в исторической перспективе становилось все более очевидно, что между ними существуют глубокие отличия. Эти отличия определяются тем фактом, что предприниматель (владелец, капиталист) несет риск по реализуемым проектам в полной мере, а менеджер - лишь в той мере, в какой были превышены полномочия, нарушены инструкции, нормы законодательства. Различия между простым управлением и координацией ресурсов, с одной стороны, и использованием ресурсов в созидательных целях, с другой стороны, были подчеркнуты Йозефом Шумпетером. В современных условиях бытуют следующие представления.
«Предприниматель (бизнесмен) - это человек, способный понять структуру потребностей и сочетать это свое понимание со знаниями в области управления производством в целях создания благ.
Предприниматель способен творчески решать и задачи согласования потребностей с производственными ресурсами, располагает капиталом, энергией и несет расходы, необходимые для организации дела (бизнеса)» /1/.
Менеджер - специалист по организации и управлению трудом других людей. От специалистов иного профиля менеджера отличает наличие, во-первых, подчиненных, а во-вторых, полномочий по принятию решений в оговоренной соответствующим образом сфере 121.
«Деловое управление призвано выполнять четыре основные функции, отражающие все фазы предпринимательского цикла. К ним относятся:
1) развитие;
2) маркетинг;
3) производство;
4) управление.
Простая классификация часто оказывается наиболее наглядной, поскольку эти основные функции присущи любой компании и любому хозяйственному подразделению.
Развитие предполагает разработку новых видов продукции и освоение новых рынков, а кроме того, может означать развитие организационной структуры как таковой и затрагивать интересы включенных в нее людей. Развитие означает процесс адаптации к потребностям. Оно является ключевым моментом в любой деловой активности». Развитие производства или сбытовой сети может идти двумя путями:
1) проведение портфельных инвестиций - приобретение контрольного пакета акций или покупка уже существующего производства или сбытовой сети.
2) осуществление реального, т. е. экономического, инвестирования в создание собственного производства или сбытовой сети.
Маркетинг не имеет однозначного определения в силу своей сложности. Существует определение маркетинга как деятельности, нацеленной на создание спроса. В более широком понимании маркетинг это философия рыночной деятельности, направленная на получение прибыли за счет более полного удовлетворения потребностей покупателей/3/.
Производство включает весь процесс изготовления товаров и оказание услуг в соответствии с потребительским спросом, а также доставку их потребителям. Распределение в зависимости от характера той или иной отрасли и важности распределительного аспекта для данного бизнеса может быть отнесено или к производственной функции, или к функции маркетинга. Управление (менеджмент) - это вся деятельность, связанная с контролем распределения и движения ресурсов. Применительно к хозяйственному подразделению в понятие управления включаются и все вспомогательные функции, необходимые для ведения бизнеса.
При структуризации предпринимательской деятельности по признакам расходования ресурсов и реакции внешней среды возможна другая классификация:
1) изыскание ресурсов;
2) управление расходованием ресурсов в процессе деятельности;
3) обеспечение безопасности.
Менеджер - это член организации, осуществляющий руководство людьми, определяющий цели работы и принимающий решения по эффективному взаимодействию в цепочке «люди - цели».
Организация не может существовать без менеджеров, для чего имеются веские причины4/.
Основные функции менеджера - поддержка подчиненных и поиски новых возможностей. Являясь субъектом осуществления управленческой деятельности, менеджеры играют три группы ролей в организации. Во-первых, менеджер выступает в качестве руководителя, формирующего отношения внутри и вне организации, мотивирующего членов организации на достижение целей, координирующего их усилия и, наконец, выступающего в качестве представителя организации.
Во-вторых, это информационные роли, состоящие в том, что менеджер собирает информацию о внутренней и внешней среде, распространяет ее в виде фактов и нормативных установок и, наконец, разъясняет политику и основные цели организации.
В-третьих, это роли по принятию решения, выражающиеся в том, что менеджер определяет направление движения организации, решает вопросы распределения ресурсов, осуществляет текущие корректировки. Быть тем, кто принимает решения, - это еще одна роль менеджера в организации. Выполняя эту работу, менеджер организует определение целей и выбор средств для их достижения.
Любой фирме в той или иной степени присущ разрыв между функцией владения и функцией управления /5/. Эта проблема усугубляется по мере усложнения форм организации бизнеса.
Одной из наиболее известных является «Теория передачи полномочий». В рамках этой теории выделяют две большие группы физических лиц, имеющих непосредственное. 
1.2. МЕНЕДЖМЕНТ - НАУКА ИЛИ ИСКУССТВО?

Ответ на вопрос, является менеджмент наукой или искусством, имеет важное практическое значение, поскольку каждый из вариантов ответа подразумевает совершенно конкретные действия и отношение к проблемам менеджмента. Одной из таких проблем является проблема обучения менеджменту, выбора вида обучения: практикой, ротацией кадров, очного обучения в бизнес-школах, непрерывного обучения. Управленческий континуум позволяет установить следующее.
Особым видом искусства менеджмент был признан Ксенофонтом 400 лет до н.э., то есть около 2400 лет назад.
Принято считать, что основу научного менеджмента создал в 1900 году Фредерик Тейлор /1/. В 1916 году Генри Файоль разработал первую полную теорию менеджмента. А в 1925 году Рональд Фишер разработал статистические методы для применения в менеджменте.
Таким образом, несмотря на почти 7000-летнюю историю, менеджмент является научной дисциплиной не более 100 лет. Поэтому в настоящее время менеджмент предстает как наука и искусство одновременно. Объективно это объясняется тем, что центральное звено менеджмента - решение - принимается с использованием всей имеющейся информации, а именно интуитивной (неосознанной), предметной (выраженной разговорной речью), качественной и статистической (цифровой). Неосознанная (интуитивная) информация используется воображением конкретного менеджера при принятии решений. Представляется, что связанная с этим часть менеджмента является искусством в менеджменте.
Предметная и статистическая информация является осознанной и позволяет оперировать с ней для получения новой, в частности, прогнозной информации с использованием формальных методов. Эта часть менеджмента связана с научным началом в нем. Менеджмент на различных рынках требует различной степени научной подготовки. Так, финансовый менеджмент немыслим без серьезной математической подготовки, поэтому значимость научного начала в нем выше, чем в других областях деятельности, например, управлении персоналом.
Попытаемся установить соотношение искусства и науки в менеджменте. Какой критерий может быть использован для этого?
Искомый критерий может быть предложен, если допустить, что соотношение искусства и науки в менеджменте равняется соотношению высших менеджеров, не имеющих высшего образования, но искусством достигших вершин карьеры в менеджменте, к общему числу таких менеджеров. Некоторое время назад в США число высших менеджеров крупных корпораций, не имеющих высшего образования, составляло 25% /6/. При всей условности этой цифры представляется возможным принять ее в качестве ориентира. При этом можно утверждать, что современный менеджмент крупных корпораций на 75% является наукой, а на 25% - искусством.

1.3. ОБЪЕКТ И СУБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ. СЛОЖНЫЕ СИСТЕМЫ

В управлении выделяют субъект - активную часть, вырабатывающую управляющие воздействия, и объект управления - часть, подвергающуюся воздействию управляющих сигналов. Это две части единого целого - организационно-производственной системы (ОПС) 121.
Организационно-производственной системой условимся 
называть совокупность множеств технологий, средств 
производства, вспомогательных элементов, персонала, соединенных структурно и функционально таким образом, чтобы
на заданном множестве условий реализовать определенное
множество целей.

Считают, что система - это то, что решает проблему. Проблемой же называют критическое рассогласование между желаемым и реальным состояниями.
Идеальный результат деятельности в будущем называют целью. Цель определяет то, ради чего создают систему 121.
Структурой условимся называть совокупность элементов и связей между ними.
Известно, что одним из основных требований к менеджменту является системность, предполагающая рассмотрение явлений во взаимной связи. До настоящего времени нет согласованного определения понятия «система». Причина этого кроется как в сложности характеризуемого объекта, так и в многоплановости его практического использования. Поэтому большинство ученых сошлись во мнении, что сложной является система, обладающая определенным набором свойств. Перечислим эти свойства 171:
1) неоднородность и большое число элементов;
2) энерджентность - несходимость суммы свойств отдельных элементов и свойств системы в целом;
3) иерархия - наличие нескольких уровней и способов достижения целей соответствующих уровней, что порождает внутриуровневые и междууровневые конфликты в системе;
4) агрегирование - объединение нескольких параметров системы в параметры более высокого уровня (параметры более низкого уровня находят отражение в агрегированных параметрах высшего уровня);
5) многофункциональность - способность большой системы к реализации некоторого множества функций на заданной структуре, которая проявляется в свойствах гибкости, адаптации, живучести;
6) гибкость - свойство изменять цель функционирования в зависимости от условий функционирования или состояния подсистем /3/;
7) адаптация - изменение целей функционирования при изменении условий функционирования;
8) надежность - это свойство системы реализовывать заданные функции в течение определенного периода времени с заданными параметрами качества;
9) безопасность - способность не наносить недопустимые воздействия техническим объектам, персоналу, окружающей среде при своем функционировании. Существуют два вида безопасности: экологическая безопасность, когда недопустимые воздействия возникают за время, сравнимое с периодом жизни человека при нормальном функционировании, системы, и безопасность, связанная с возникновением поражающих факторов в результате отказов и нанесения недопустимого ущерба объектам, находящимся в зоне действия поражающих факторов, за короткий промежуток времени.);
10) стойкость - свойство системы выполнять свои функции при выходе параметров внешней среды за определенные ограничения или допуски. Для механических систем говорят о запасе прочности;
11) уязвимость - способность получать повреждения при воздействии внешних и(или) внутренних поражающих
факторов;
12) живучесть - это способность изменять цели функционирования при отказе и(или) повреждении элементов
системы.
Представляется целесообразным обратить внимание на различие понятий «надежность», «безопасность», «стойкость». Зачастую не делают различий между этими понятиями, что на практике может приводить к тяжелым
последствиям.
В менеджменте считают, что существует два основных типа систем: закрытые и открытые/2/.
Закрытая система имеет жесткие фиксированные границы, ее действия независимы от окружающей ее среды. Часы - пример закрытой системы. Контакт с внешней средой имеет место только при пополнении энергии и корректировке показаний.
Открытая система характеризуется достаточно частым и интенсивным взаимодействием с внешней средой. Энергия, информация, материалы - это объекты обмена с внешней средой через проницаемые границы системы.
ОПС в условиях рынка - более открытая система, чем в условиях директивной экономики.
По причине сложности не всегда можно исследовать и провести анализ системы в целом. В этом случае прибегают к декомпозиции - разделению системы на части - и исследуют эти части как самостоятельные объекты. В частности, выделяют субъект и объект управления. Каждая из этих подсистем в ОПС сама является сложной системой.
Выбор принципа декомпозиции - важный этап исследования. Чаще всего декомпозицию производят по функциональному или агрегатному принципу.
Подсистемами называют крупные составляющие сложных систем. Обычно они сами являются сложными системами.

1.4. ТИПОВЫЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ СЛОЖНЫХ СИСТЕМ -СУБЪЕКТОВ И ОБЪЕКТОВ МЕНЕДЖМЕНТА

Нельзя эффективно управлять объектом «вообще». Менеджер для принятия решений должен обладать определенной информацией о структуре, параметрах и других характеристиках субъекта и объекта управления. Информацией при этом могут считаться только те данные, которые снимают неопределенность в знании о субъекте и(или) объекте с точки зрения конкретной задачи менеджмента. Другие данные являются своеобразным «шумом» и способны не только затруднить, повысить стоимость решения задачи менеджером, но и спровоцировать неверное решение.
Менеджеру приходится искать компромисс между риском отбросить полезную информацию и понести излишние затраты времени и сил на обработку данных, информацией не являющихся.
Типовые представления сложных систем - это минимальный объем информации об объекте и субъекте, позволяющий корректно решать задачи их менеджмента.
Практическая польза типовых представлений состоит в сокращении затрат на выбор типа менеджмента, метода прогнозирования, разработку прогнозной модели, выбор метода планирования эксперимента и другое. Типовое представление позволяет сократить или избежать затрат на разработку серии гипотетических поисковых (предварительных) моделей. Оно обеспечивает неразрывность процесса предмодельных исследований и структуризации информации при подготовке прогнозной модели.
Типовые представления можно разделить на два класса: кибернетические, то есть абстрагирующиеся от структуры представляемого объекта, и некибернетические, то есть представляющие структуру объекта.
Основные требования к объему информации при типизации представлений ОПС:
1) достаточность для разработки модели и решения поставленной задачи;
2) минимальный объем информации (минимальная размерность модели), что диктуется необходимостью уменьшения затрат на разработку модели и прогнозирование.
Наиболее часто при диагностике проблемы, прогнозировании и решении задач технико-экономического анализа используют следующие отражающие структуру объекта типовые представления: 

- функционально - декомпозиционное представление;
- представление в виде контуров обслуживания;
- агрегативно - декомпозиционное;
- представление кибернетического типа в виде модели «параметр - поле допуска», абстрагирующееся от структуры
объекта.
Функционально-декомпозиционное представление/9/ следует
 за предметным описанием ОПС.
Исходя из располагаемой на ранних этапах разработки информации, в это представление целесообразно включить сведения об условиях и целях функционирования, то есть о выполняемых функциях. В таком представлении узловым понятием является понятие «функция сложной системы».
Выделим три типа таких функций.
Обозначив {F} - конечное множество функций ОПС, выделим в нем три непересекающихся подмножества: {FT} -подмножество функций цели; {FY} - подмножество функций адаптации; {Fv} - подмножество функций живучести.
Функцией цели FiT назовем однозначное отображение i-того элемента К-разбиения множества условий эксплуатации Yi € Y; Yi ∩ Yj =0 в соответствующий элемент Pi множества целей функционирования {Р}:

Fi : Yi →  P i
Перечень функций цели системы удобно задавать в виде таблицы функциональных отображений. В первом столбце этой таблицы помещают номера функций цели, во втором - формальное описание i-того элемента К-разбиения множества условий эксплуатации, в третьем - описание i-той цели функционирования. В четвертом столбце может помещаться время реализации функций цели.
В предметном смысле функция цели агрегирует то, что должна сделать система для достижения цели функционирования и то, с какими параметрами она должна это сделать. В процессе функционирования системы любая из функций может принимать два значения: 1 - при нормальном функционировании, 0 - в противном случае.
Кроме того, могут изменяться условия функционирования или состояния системы вследствие отказа подсистем.
Функцией адаптации FijY назовем отображение изменения условий функционирования в изменение цели функционирования:

F ij : ( Yi → Yj)  (Pi → Pi)  (Fi → Fj)

         t          t ц        t р

где:  t - момент изменения условий функционирования;
1Ц - интервал времени системного выбора цели системы, соответствующей условиям функционирования;
tp - интервал времени реконфигурации функции цели.
Условия функционирования системы могут изменяться как естественным образом (например, погодные условия), так и в результате случайных или умышленных действий человека (например, рыночных стратегий конкурентов).
Функцией живучести назовем отображение изменения состояния системы вследствие отказа или повреждения подсистем в изменение цели ее функционирования:
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в общем случае:
ТР;
t ≠ Т ;  tц ≠Тц;       tp≠
где:  Т, Тц, ТР - 

обозначения, аналогичные ранее введенным.
Подмножества функций адаптации и живучести могут быть заданы в виде квадратных таблиц, номера строк и столбцов которых соответствуют номерам функций цели. На пересечении строки и столбца проставляется «+1» (или параметры агрегата, обеспечивающего переход), если возможен переход от выполнения функции цели с номером строки к выполнению функции цели с номером столбца, и «О» - в противном случае. Названные таблицы функций адаптации и живучести задают отношения достижимости функций цели по условиям применения и живучести соответственно.
В таблице функциональных портретов (таблице функций и элементов) фиксируют участие подсистем в реализации определенных функций цели системы. Номера строк этой таблицы соответствуют номерам функций цели, а номера столбцов - номерам подсистем. На пересечении строки и столбца проставляется «+1», если подсистема участвует в реализации функции цели с номером строки, и «-1» - в противном случае. Вместо «+1» могут проставляться характеристики подсистемы, важные с точки зрения задачи разработки. 

Представление в виде контуров обслуживания /10/. Контуром называют набор взаимосвязанных элементов, функционирование которых направлено на реализацию алгоритма решения задач управления одним из процессов в системе. При использовании многоконтурного подхода объект управления рассматривается в виде взаимосвязанной совокупности технологических процессов, заданных графом G(J,F), где: J - множество процессов, Г - множество технологических связей между J.
Структуру многоконтурной системы можно описать так:
S= S а, Sф, Sи, Sт,Sтп
где: Sa - алгоритмическая подструктура; S ф - функциональная подструктура; Sи - информационная подструктура; Sт - техническая подструктура; Sтп - топологическая подструктура.
Соответствующие подструктуры определяют взаимосвязанные наборы алгоритмов решения задач управления, функции, информационные массивы, технические средства для выполнения функций контуров управления и обеспечения связи между ними. Топологическая подструктура определяет расположение элементов. Например, контур управления качеством образования в ВУЗе включает кафедру, деканат, учебно-методическое управление.
Агрегативно-декомпозиционное представление /11/. При этом рассматривается абстрактная схема функционирования сложной системы, центральным звеном которой является агрегат. Представление агрегата изображено на рис. 1.1.
В каждый момент времени t, принадлежащий интервалу [О,т], агрегат находится в одном из возможных состояний Z(t)

Состояние агрегата в фиксированный момент времени t > to определяется предыдущим состоянием и управляющим воздействием g(T) в соответствии с оператором переходов Н с использованием зависимости:
Z(t)=H[Z(to),g(t)].
Агрегат имеет входные контакты. На них поступают входные сигналы x(t), которые в соответствии с оператором выходов G преобразуются в выходные сигналы y(t):
y(t)=G[Z(t),x(t)].
Агрегатное представление наиболее наглядно и поэтому наиболее часто используется в настоящее время. В качестве агрегата рассматривают станок или группу оборудования. При большом числе агрегатов такое представление становится труднообозримым.
Кибернетическое представление в виде модели «параметр - поле допуска» /12/. При таком представлении считают, что система - объект управления - обладает определенными выходными параметрами. Совокупность значений этих параметров П t), i=l,...,n определяет работоспособность системы. Условие работоспособности соответствующего объекта имеет вид:
Пin(0 < П,(1) <Пib(1),
где: П.in, Пiв - верхний и нижний допуски на i-тый параметр.
Эти допуски в количестве 2хп образует некоторое пространство, являющееся n-мерным прямоугольным параллелепипедом. Выход i-того параметра за пределы оговоренных допусков переводит объект управления в области недопустимых или неуправляемых состояний. Это представление не описывает структуру объекта и поэтому может быть использовано для контроля, но не для диагностики состояний этого объекта.
При практическом использовании этих представлений в процессе менеджмента должны быть учтены следующие факторы:
- цели и задачи менеджмента;
- имеющаяся информация об объекте управления, объем которой тесно связан с этапом жизненного цикла ОПС или товара - сложной технической системы;
- имеющиеся в распоряжении время, средства и т. п. для решения стоящей задачи. При анализе объекта высокой сложности рекомендуется разрабатывать его представления Последовательно, начиная с более общих (предметное, функционально-декомпозиционное, контурами обслуживания, агрегативно-декомпозиционное, «параметр - поле допуска»), обеспечивая таким образом постепенное и управляемое наращивание информации об анализируемом объекте.
1.5. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ «ОПС - СРЕДА»

Известно, что система и среда существуют только во взаимосопряженных состояниях. Совокупность системы и среды определяют, как мир. По мнению Элвара Элбинга, «внешнее окружение организации все больше становится источником проблем для современных руководителей. По сути дела, руководители ... были вынуждены сосредоточить свое внимание на быстро изменяющейся среде и ее воздействиях на внутреннее строение организации».
Среда также является сложной системой и обладает всеми перечисленными свойствами сложной системы. Основной признак, по которому различают среду и систему, - это наличие внутри самой сложной системы более жестких связей, чем связи между системой и средой. Степень жесткости связей определяет, возможно ли, и насколько возможно управлять процессами. Безусловно, управление элементами системы возможно.
Средой и ее элементами также можно управлять. Среда может быть естественной и искусственной; экономической, политической, правовой и т. п. Внешняя среда организации включает такие элементы, как природные и климатически условия, потребители, конкуренты, правительственные учреждения, поставщики, финансовые организации и источники трудовых ресурсов, от которых зависит организация.
Совокупность факторов внешней среды имеет следующие особенности:
- сложность как число факторов, на которые организация вынуждена реагировать;
- взаимосвязь как сила, с которой изменения одного фактора воздействуют на другие факторы;
-подвижность как скорость, с которой происходят изменения в окружении организации;
- неопределенность как функция количества информации, которой располагает организация (или физическое лицо) о конкретном факторе, а также функция уверенности в этой информации.
Один из способов анализа окружающей среды и ее влияния на организацию состоит в разделении всех факторов среды на две части: прямого и косвенного воздействия.
Факторы прямого воздействия оказывают непосредственное влияние на операции организации и испытывают на себе прямое влияние операций организации.
В соответствии с кибернетическим подходом в среде прямого воздействия можно выделить две группы факторов:
входные - поставщики, материалы, капитал, трудовые ресурсы, законы и государственные органы /51;
выходные - дилеры, брокеры, потребители, средства рекламы, конкуренты.
Под средой косвенного воздействия понимаются факторы, которые не могут оказывать прямого немедленного воздействия на операции, но, тем не менее, сказываются на них. Речь идет о таких факторах, как состояние экономики, научно-технический прогресс, социокультурные и политические изменения, влияние групповых интересов и существенные для организации события в других странах.
Все эти факторы должны подвергаться тщательному исследованию при анализе объекта прогнозирования и рассматриваться с точки зрения силы их влияния на объект прогнозирования.
1.6. ЦЕЛИ И КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ ОПС

Целью называют идеальный результат деятельности в будущем. Цель определяет то, ради чего создают систему. При этом цель всегда лежит вне системы. Она отражает реакцию среды на систему. Качество цели определяет успех или неудачу ОПС.
Цель должна отвечать следующим требованиям:
1) быть достижимой и реалистичной;
2) быть понятной и недвусмысленно сформулированной;
3) быть измеряемой;
4) иметь сроки исполнения.
Формулирование целей - процесс очень сложный. Формальных методов синтеза целей не существует. Процесс формулирования целей носит эвристический характер.
Для коммерческих организаций основной целью 
является максимизация прибыли. При этом могут 
формулироваться дополнительные ограничивающие требования,
например, обеспечение безопасности, недопущение ущерба
и.т.п. В литературе различают три типа организационных целей: официальные, оперативные, операционные /41.
Официальные цели определяют общее назначение организации, декларируются в уставе или положении об организации, а также заявляются публично руководителем. Они объясняют необходимость организации для общества, имеют внешнюю направленность и выполняют важную защитную функцию, создавая организации соответствующий имидж.
Оперативные цели определяют, чем на самом деле в текущий период занимается организация, и могут не полностью совпадать на конкретный период с официальными целями. Такие цели имеют внутреннюю направленность и призваны мобилизовать ресурсы организации. Формой их выражения может быть план работы.
Операционные цели еще более конкретны и измеряемы, чем оперативные. Они направляют деятельность конкретных работников и позволяют давать оценку их работе. Такие цели формулируют в виде конкретных заданий отдельным группам и исполнителям.
Различие между этими типами целей дает ценную информацию для оценки правильности управления ОПС.
Представляется, что переходные процессы в ОПС или воздействия внешней среды, выходящие за оговоренные пределы, могут вызывать необходимость разработки стабилизационных целей.
Стабилизационные цели могут определять в качестве идеального результата менеджмента:
1) удержание параметров объекта управления в некотором допуске оговоренных значений;
2) недопущение перехода объекта управления в область недопустимых или неуправляемых состояний.
Стабилизационные цели могут выступать как элемент других типов целей или рассматриваться самостоятельно.
Различие в целях управления требует выделения в организационной структуре субъекта управления (управляющей подсистемы) соответствующих функций и контуров управления.
Цели становятся инструментом управления, когда они:
1) определены или сформулированы;
2) известны персоналу;
3) приняты работниками к исполнению.
Перечислим требования к целям. Во-первых, они должны быть недвусмысленно сформулированы и понятны исполнителям. Нет благоприятных условий для компаний, у которых нет ясных целей. Во-вторых, цель должна быть измеряема. Для этого может быть использована обратная связь.
В-третьих, цель должна иметь сроки исполнения. Отсутствие срока будет все время возвращать исполнителя к начальной точке действий.
В-четвертых, цель должна мотивировать действия исполнителя в необходимом для ее достижения направлении. Поэтому цели организации должны быть связаны с системой вознаграждения.
В-пятых, цели организации и отдельных групп исполнителей должны быть совместимы.
В-шестых, цель должна быть формализуема. Такая формализация имеет место при формировании критерия оценки эффективности системы, позволяющего оценить степень достижения системой поставленных целей.
Формой гармонизации целей по вертикали и горизонтали выступает их согласование или приоритет целей высшего уровня над целями низшего уровня. Общие цели организации представляют собой или компромисс целей ее частей (индивидуалистские организации), либо определение целями высшего уровня целей нижнего уровня (корпоративные организации).
Критерий - это количественное отражение степени достижения системой поставленных перед ней целей.
Критерий - это правило выбора предпочтительного варианта решения из ряда альтернативных /8/.
В соответствии с прогнозной эффективностью можно выделить следующие варианты решений:
1) неприемлемые, не позволяющие решить проблему;
2) приемлемые, или рациональные, т. е. позволяющие решить проблему;
3) оптимальный вариант - вариант, позволяющий решить проблему наилучшим в определенном критерием смысле образом или построить наилучшую систему в определенном критерием смысле.
Для сложной системы в силу ее многогранности критерий является вектором." При этом задача оптимизации сложной системы является многокритериальной задачей. Критерий включает в себя в качестве компонентов параметры эффективности (эффекта).
Параметром эффективности называют наиболее важные параметры системы, которые позволяют оценить качество решения проблемы и достижение поставленных перед системой целей.
Например, для авиационных комплексов параметрами эффекта могу быть названы: дальность, радиус действия, вероятность выполнения боевой задачи, расход топлива, грузоподъемность. Для ОПС в качестве параметров эффекта могут рассматриваться: стоимость и(или) время создания; доход, прибыль (убытки) за фиксированный период и т.д. Параметры эффекта представляют систему ее создателю, менеджеру и внешней среде. Поэтому при выборе состава параметров эффекта учитывают как то, ради чего создается система, так и цели исследования.
Существуют различные подходы к формированию критериев. В зависимости от числа параметров оптимизации в критерии говорят о монокритериальной и поликритериальной (векторной) постановке задач. При монокритериальной постановке оптимизируют (максимизируют или минимизируют) один из параметров эффекта. При поликритериальной постановке проводится совместная оптимизация ряда параметров эффекта.
При оптимизации объектов машиностроения в состав критерия могут включаться параметры, характеризующие эффективность, стоимость, время, безопасность. Чаще всего в качестве оптимизируемого параметра выбирают либо эффективность, либо стоимость.
При оценке экономической эффективности измеряют и оптимизируют: доход, прибыль, убытки, производительность труда и т. п. Значительное распространение получили приемы линеаризации критериев. Эти приемы предусматривают переход от векторной формы критерия к одномерной линейной. Известны аддитивные, мультипликативные критерии и индексы.
Аддитивный критерий формируется путем деления суммы произведений частных показателей эффекта h на gj (коэффициенты значимости i-того параметра) на число показателей эффекта. Причем, i = 1, . . . , n; qi + qi+ . . . + qn= 1.
Мультипликативный критерий получают путем умножения произведений частных показателей эффекта I на коэффициенты значимости i-того параметра gi.
Принципиальный недостаток такого типа критериев заключается в том, что подразумевается возможность компенсировать недостаток одних качеств за счет избытка других. В теоретическом плане это неверно, так как качества системы (например, опасность, эффективность) несравнимы между собой. В реальной жизни такой подход может приводить к тяжелым последствиям. Кроме того, коэффициенты веса определяются экспертным путем, что снижает объективность оценки.
Второй подход к формированию критериев состоит в том, что часть параметров эффекта, которые нужно увеличить, относят к числителю, а часть параметров, которые нужно уменьшить, относят к знаменателю /6/.
Главным недостатком этого подхода является то, что при незначительной величине числителя можно обеспечить большое значение критерия, уменьшая знаменатель. Поэтому такого рода критерий может применяться при ограничений величины либо числителя, либо знаменателя, либо критерия в целом. Наиболее известным из этого типа критериев является критерий «Эффективность/затраты».
Третий подход состоит в том, что один из параметров эффекта максимизируют или минимизируют, а на остальные накладывают ограничения. Исследования позволяют рекомендовать к практическому применению следующие варианты критерия:
1) максимизировать прибыль (ДО (или другой параметр эффекта) при заданных ограничениях на объем затрат (Зз) и уровень риска (Рз) :
mахДi
3i≤33 Р1≤Рз где: i - номер варианта;
2) минимизировать объем затрат (3i) при заданных ограничениях на прибыль (Дз) и уровень риска (Рз):
min 3i

Д i ≥Дз
Р1 ≤ Р3
3) минимизировать уровень риска (Рi) при заданных ограничениях на прибыль (Дз) и объем затрат (Зз):

min Pi  
Д i ≥Дз   3i≤33
Многофункциональные системы применяют на некотором фиксированном множестве вариантов условий. При оптимизации системы оценивают эффективность всех вариантов системы для каждого из вариантов условий.
Реально существует неопределенность, или случайный характер условий функционирования ОПС, что является важным обстоятельством при выборе наилучшего варианта. В этой ситуации выбирают вариант, обеспечивающий на множестве условий: или максимум среднему значению критерия (лучший в среднем), или максимум минимальному из значений критерия (максиминный подход) или максимум максимальному из значений критерия (оптимистический подход)/6/.
При оптимизации и анализе качества многокритериальной системы используют другие принципы:
- принцип Паретто, в соответствии с которым оптимизация системы производится до тех пор, пока улучшаются все параметры эффекта;
- принцип фон Неймана-Моргенштерна, в соответствии с которым хорошим решением считается решение, позволяющее обеспечить внешнюю и внутреннюю устойчивость параметров эффективности. Внутренняя устойчивость множества параметров эффективности достигается их несравнимостью. Внешняя устойчивость достигается тогда, когда каждому элементу множества параметров эффекта найдется более предпочтительный, вошедший в состав числового значения критерия варианта, признанного хорошим. 

1.7. ЭТАПЫ ЖИЗНЕННОГО, РЫНОЧНОГО ЦИКЛА И ЦИКЛА РАЗРАБОТКИ ИЗДЕЛИЙ (ТОВАРОВ)

Этапы жизненного, рыночного циклов и цикла разработки изделия оказывают особое влияние на цели и задачи менеджмента, поскольку товары, производимые ОПС, также являются сложными системами, развитие которых проходит различные этапы. Каждый из этих этапов ставит свои задачи перед менеджментом как внутри организации, так и во взаимодействии с внешней средой. Рынок высокотехнологичных изделий машиностроения чаще всего имеет олигополистический характер. Такой рынок состоит из небольшого числа продавцов, весьма чувствительных к политике ценообразования и маркетинговым стратегиям друг друга. Товары могут быть схожими, а могут быть и несхожими /3/. Научно-техническая революция привела к росту темпов морального старения товаров. По некоторым оценкам эти темпы возрастают вдвое каждые пять лет.
Объективно существующий объем информации об объекте менеджмента связан с этапом цикла разработки товара.
В маркетинге принято выделять следующие этапы рыночного цикла товаров: выведение на рынок, рост продаж, зрелость, насыщение, спад, уход с рынка /3/.
В теории проектирования объектов машиностроения выделяют следующие этапы жизненного цикла товаров:
- разработка,
- изготовление,
- пуско-наладочные работы и юстировка,
- эксплуатация,
-утилизация или модификация.
При этом этап разработки может рассматриваться как отдельный цикл разработки товаров, который также подразделяется на этапы:
- научно-исследовательской работы (НИР) или аван-проекта,
- эскизного и технического проекта,
- опытных образцов.
В процессе прохождения этапов разработки растет объем информации, которой прогнозист располагает об объекте.
На этапе научно-исследовательской работы (НИР) или аванпроекта известны: множества условий и заданных функций, укрупненная модель объекта прогнозирования, основные технологии и др. Поэтому возможно только интуитивное, предметное и функционально-декомпозиционное представление объекта управления. Как уже отмечалось, представлением называют минимальный объем информации, позволяющий осуществлять менеджмент. Известные типы представлений рассмотрены выше.
На этапе эскизного проекта уточняют условия и функции, разрабатывают модель с точностью до блоков объекта прогнозирования, детально прорабатывают технологии. На этом этапе проектирования возможно использование следующих представлений объекта менеджмента: интуитивного, предметного, функционально-декомпозиционного, контурами обслуживания, агрегативно-декомпозиционного.
На этапе технического проекта разрабатывается вся проектно-конструкторская документация, проводятся испытания изделия в лабораторных условиях.
Поэтому на этом этапе проекта возможно использование интуитивного, предметного, функционально-декомпозиционного, контурами обслуживания, агрегативно-декомпозиционного, моделью «параметр - поле допуска» представлений объекта прогнозирования. На этапе опытных образцов изделие подвергается испытаниям в натурныхусловиях. Возможно использование всех ранее перечисленных представлений/8/.
Задачами прогнозирования и планирования при разработке высокотехнологичных образцов машиностроения являются, в частности, разработка структуры процессов проектирования и оценка стоимости различных этапов. При этом прогнозируют объемы расчетно-конструкторских работ и моделирования на вычислительной технике, аналогового моделирования, число опытных образцов различной комплектации для проведения лабораторных и натурных испытаний комплектующих и изделий в целом.
По некоторым оценкам трудоемкости этапов разработки высокотехнологичных образцов машиностроения могут находиться в следующем соотношении: НИР - 10%; эскизный проект - 15%; технический проект - (15-20)%; опытных образцов - (55-60)%.
При этом следует учитывать, что большая часть средств на всех этапах тратится на испытания макетов, моделей.
При прогнозировании и планировании менеджмента необходимо учитывать все три типа циклов товара: рыночного, жизненного, разработки или модификации товара.
1.8. ПРОБЛЕМА. КОНТРОЛЬ И ДИАГНОСТИКА ПРОБЛЕМ

Наличие проблемы - критического рассогласования между желаемым положением и реальным - является фактором, активизирующим усилия менеджмента. Существуют два аспекта определения проблемы. Согласно первому проблемой считается ситуация, когда поставленные цели не достигнуты. Во втором случае в качестве проблемы рассматривают потенциальную возможность. Проблема трансформируется в мотив для деятельности организации и ее менеджеров.
Определение проблемы - это ответ на вопросы: что действительно происходит в организации, каковы причины происходящего? что за всем этим стоит? /4/. Определение и последующее формулирование проблемы позволяет менеджеру ранжировать ее в ряду других проблем.
В основу определения приоритета проблемы могут быть положены следующие факторы:
1) последствия проблемы;
2) воздействие на организацию;
3) срочность проблемы и ограничения во времени;
4) мотивированность и наличие способностей у участников;
5) может ли проблема решаться сама собой или в ходе решения других проблем.
Само осознание проблемы как элемент цикла управления включает два уровня и, соответственно, этапа: контроль и диагностику. Условимся контролем проблемы называть наблюдение за параметрами ОПС с целью установления самого факта критического рассогласования между заданными (или желаемыми) значениями и наблюдаемыми значениями параметров. При контроле проблемы могут быть использованы кибернетические представления объектов.
В частности, для контроля проблемы может быть использовано представление объекта анализа в виде модели «параметр - поле допуска».
Второй уровень более глубокого изучения проблемы - ее диагностика. Диагностика осуществляется после обнаружения проблемы в результате контроля.
Диагностикой проблемы условимся называть анализ величин и соотношений параметров ОПС и рыночной среды, а также изменений этих соотношений с целью установления: причин возникновения проблемы, иерархического уровня системы (уровня выполняемых функций, структуры или параметров), на котором возникла и может быть устранена проблема. Диагностика требует знания функциональной и агрегатной структур и значений параметров объекта управления при нормальном его функционировании.
Первая фаза в диагностировании сложной проблемы -осознание и установление симптомов затруднений или имеющихся возможностей. Понятие «симптом» употребляется в вполне медицинском смысле. Некоторые общие симптомы проблемы в ОПС - низкие прибыль, сбыт, производство и качество, чрезмерные издержки, многочисленные конфликты в организации, большая текучесть кадров. Обычно несколько симптомов дополняют друг друга. Чрезмерные издержки и низкая прибыль часто неразлучны/2/.
Необходимость в прогнозировании и планировании менеджмента возникает при осознании проблемы. Проблема характеризуется критическим отличием между желаемым и реальным значениями параметров объекта.
Реальные параметры эффекта обеспечиваются существующей системой в реальных условиях. Осознание проблемы возникает при определенном критическом значении рассогласования между существующим и желаемым значениями эффекта. Это критическое значение определяется для каждой конкретной ситуации с использованием типовых представлений.
Параметры эффекта отражают процессы и определяются во взаимодействии системы и среды, причем среда также является системой. Таким образом, наличие и величину рассогласования параметров системы определяют под влиянием внешних и внутренних факторов.
Внешними факторами являются воздействия элементов среды: уровень налогов, структура спроса, цены и т. д.
Внутренние факторы: величина собственного капитала, изношенность основных фондов, структура организации, квалификация персонала и т. п.
Суть проблемы состоит в достижении критического значения рассогласования по одному или нескольким параметрам эффекта. Осознание связи проблемы с появлением или изменением того или иного фактора или их комбинации состоит в логическом установлении причинно-следственных связей. При этом могут быть использованы, в частности, методы логики предложений. В качестве наиболее типичных проблем переходной экономики могут быть названы: недопустимое ,с точки зрения данного предприятия, снижение чистой прибыли, снижение безопасности бизнеса, недоступность каких-либо видов ресурсов вследствие административных ограничений, непропорциональный рост себестоимости при повышении цен поставщиками-монополистами в производстве определенных видов сырья и энергии и т.п.
При диагностике проблемы важно отдавать себе отчет в том, как можно ее решить. Решения проблемы могут находиться в области изменения функций, структуры, параметров работы ОПС.
Проблема проявляется и, соответственно, может быть решена на уровне функций ОПС, если ее решение возможно: при переходе на выпуск нового товара или услуги; при изменении рыночного сектора; при изменении положения и характера взаимоотношений с поставщиками (образование вертикально интегрированных структур - регрессивная интеграция), конкурентами (горизонтальная интеграция), системой распределения (прогрессивная интеграция); при изменении форм собственности; при изменении отраслевой принадлежности и других изменениях, затрагивающих основы работы ОПС. Это наиболее сложный и ресурсоемкий тип проблемы, требующий перестройки и изменения ОПС в целом.
При изменении функций должны изменяться структура и значения параметров.
Проблема имеет структурный характер и может быть решена при изменении структуры ОПС, если ее решение еще не требует изменения функций, но уже не может быть достигнуто путем изменения числовых значений отдельных параметров. Необходимость в структурных изменениях может возникать при изменении маркетинговой стратегии, разработке схожего с выпускаемым нового товара, переходе на новый тип договорных отношений с существующими партнерами (оферта, лизинг, факторинг и т.п.).
Условимся считать, что проблема носит параметрический характер, если она может быть устранена только изменением параметров ОПС.
Для диагностики (установления места и причины) возникновения проблемы может быть использована совокупность функционально-декомпозиционного, агрегативно-декомпозиционного представления и представления моделью «параметр - поле допуска» последовательно для объекта в целом и каждого из элементов структуры. Диагностика проблемы осуществляется после установления факта наличия проблемы. Судить о том, носит проблема внешний или внутренний характер, можно по тому, какая комбинация критических рассогласований параметров наблюдается. Если критическое рассогласование наблюдается только для выходных параметров, а входные находятся в норме, то проблема имеет внутренний характер. Если одновременно наблюдается критическое рассогласование как входных, так и выходных параметров, то проблема безусловно имеет внешние причины и возможно внутренние.
Исследования показывают, что количество и качество идей по альтернативным вариантам решения проблемы растет, когда начальная генерация идей отделена от оценки окончательной идеи. Поэтому анализ информации при диагностике проблемы должен иметь вид цикла «диагностика проблемы - формулировка ограничений и критериев принятия решений - определение альтернатив».
Необходимо помнить, что изменение функций, как правило, требует больших ресурсов, чем изменение структуры, а изменение структуры - больших ресурсов, чем изменение параметров.
1.9. АНАЛИЗ ОБЪЕКТОВ МЕНЕДЖМЕНТА

Для диагностики проблем следует провести их детальный анализ.
Цель анализа - получение информации, необходимой для диагностики проблемы и прогнозирования развития объекта управления в интересах принятия решения менеджером.
Анализ предполагает изучение: 1) макроокружения, 2) конкурентной среды, 3) внутренней среды.
Анализ макроокружения включает изучение влияния таких компонентов среды, как состояние экономики; правовое регулирование и управление; политические процессы; природная среда и ресурсы; социальная и культурная составляющие общества; научно-техническое и технологическое развитие общества; инфраструктура и т. п. /4/.
Анализ объектов и субъектов управления проводится в системном единстве с анализом внешней среды. Анализ внешней среды представляет собой процесс, посредством которого разработчики прогноза контролируют внешние по отношению к организации факторы, чтобы определить возможности и угрозы для ОПС /1/.
Для этого необходимо:
1) провести анализ значимости факторов и разделить их на факторы среды прямого и косвенного воздействия;
2) определить величину и характер изменения факторов прямого воздействия;
3) определить условия, при которых факторы косвенного воздействия могут перейти в разряд факторов прямого воздействия, и отразить возможность такого перехода в прогнозной модели или в виде допущений при представлении результатов прогнозного моделирования.
В частности, рекомендуется проводить анализ следующих групп факторов:
1) экономических (темпы инфляции, уровень занятости, международный платежный баланс, налоговые ставки и т. п.);
2) политических (нормативные документы, отношение к антитрестовской деятельности, направления и размеры кредитования со стороны федерального и местных правительств и др.);
3) рыночных (демографические условия, распределение доходов населения, конкуренция в отраслях, входные и выходные барьеры соответствующего рынка и т.д.).
Анализ начинают проводить с общего, предварительного, так называемого первичного описания. Такое описание содержит сведения :
1) о наиболее обобщенных показателях;
2) о ограничениях в условиях конкретной задачи.
Они исследуются в совокупности и с точки зрения задач менеджмента.
Анализ предполагает уточнение цели исследования, конкретизацию задач менеджмента, уточнение структуры объекта. Уточнение структуры может проводиться двумя путями:
1) объединением частных, детальных характеристик в более обобщенные (агрегированные);
2) последовательным углублением детализации структуры от обобщенных характеристик к более частным (дезагрегированным).
Путем агрегирования идут, когда структура объекта очень сложна, характеризуется большим числом переменных со сложными связями между ними. В системотехнике этот подход называют функциональным.
Путем дезагрегирования - вычленения элементов идут при сложности объекта, позволяющей проследить большинство связей между переменными. В этом случае подсистемы выделяют путем поэлементного деления объекта. Этот подход в системотехнике называют объектным.
Важнейшими проблемами анализа объектов прогнозирования являются:
- выбор и унификация шкал измерения переменных;
- определение способов квантификации качественной
информации.
Существуют два направления в теории измерения/13/. В одном из них измерения понимаются, в основном, как соотнесение множества объектов, описываемых некоторой переменной, с множеством меток (например, действительных чисел), а предлагаемая здесь теория этого соотнесения, понимается, главным образом, как теория шкал. В работах второго направления измерение понимается, в основном, как соотнесение значений непосредственно ненаблюдаемой (латентной) переменной, описывающей объекты измерения, со значениями непосредственно наблюдаемой переменной
(индикатора).
Индикаторная шкала естественна, если она не накладывает ограничения на значения латентной переменной. Есть два основных источника «неестественных» индикаторных шкал: закрытые шкалы, нелинейные преобразования значений индикатора.
Качественные (интервальные и пропорциональные) шкалы принято делить на открытые и закрытые в зависимости от того, ограничены ли сверху значения измеряемой переменной. Если относительные значения переменной ограничены, то шкала закрыта, в противном случае - открыта.
Измерение предполагает сравнение объектов в определенном отношении. Сравнение предполагает выделение в объектах некоторого свойства, по которому и производится сравнение. Представление менеджера об измеряемом свойстве и называют латентной переменной, или латентной. В той мере, в какой латентная переменная отражает свойства объекта, она имеет объективную природу. В той мере, в какой латентная переменная отражает априорное представление о свойстве объекта анализа, она имеет субъективную природу. Именно по этой причине латентная переменная, отражающая реальное свойство реального объекта, непосредственно ненаблюдаема. 
Объективная составляющая латенты фиксируется в виде: 1) совокупности функциональных зависимостей с другими переменными; 2) статистического распределения значений латенты.
Так как параметры эффекта отражают реакцию внешней среды на поведение или свойства объекта менеджмента (лежат вне системы), то они чаще всего являются латентными переменными.
Основными методическими принципами анализа объекта прогнозирования являются:
1) принцип системности, требующий совместного рассмотрения пар «объект - среда», «подсистема - подсистема» и определения их взаимного влияния;
2) принцип природной специфичности объекта, подсистем, факторов внешней среды;
3) принцип оптимизации описания объекта прогнозирования. В соответствии с этим принципом необходимо обеспечить заданные достоверность и точность прогнозной модели при минимальных затратах на разработку прогнозной модели и моделирование. Это может быть достигнуто посредством оптимальной степени формализованности описания, минимизации размерности описания, оптимального измерения показателей, дисконтирования данных.
4) принцип аналогичности, подразумевающий постоянный поиск объекта-аналога с известной уже прогнозной моделью.
Анализ предполагает сравнение полученных результатов: во-первых, с планом, нормативами; во-вторых, с данными за прошлый период; в-третьих, с показателями лидеров сегмента рынка.
Могут быть выделены два типа анализа: экспресс-анализ и собственно анализ. При экспресс-анализе прежде всего устанавливают достаточность информации и ее качество. Затем процесс экономического анализа может быть разделен на три этапа. На первом этапе устанавливают результаты, которые уже имеют место. На втором этапе выясняют причины их получения. На третьем делают предположения относительно возможных способов улучшения положения/14/.
Анализ может быть комплексным или тематическим в зависимости от целей прогноза. Эго влияет на методические особенности анализа. Например, в финансовом анализе выделяют вертикальный и горизонтальный анализ 151. В основе вертикального анализа лежит представление бухгалтерской отчетности в виде относительных величин, характеризующих структуру обобщающих итоговых показателей. Такой анализ может проводиться с использованием «дерева параметров», которое может быть построено аналогично известному «дереву целей». Горизонтальный анализ позволяет выявлять тенденции изменения отдельных статей и их групп, входящих в состав бухгалтерской отчетности. В терминах теории прогнозирования - это ретроспективный анализ.
В ходе анализа важно видеть различия между релевантными и неуместными данными. Релевантные данные это данные, касающиеся только конкретной проблемы, человека, цели и периода времени. Более того, релевантные данные должны быть информативными, т. е. снимать неопределенность в знаниях об условиях и объекте прогнозирования.
Неуместные данные только затрудняют диагностику проблемы, прогнозирование, приводят к повышенному и, в лучшем случае, бесполезному, а в худшем случае - вредному расходу времени и средств. Как указывает Рассел Акофф, руководители страдают от избытка неуместных данных /1/. Вместе с тем, существует опасность пропустить необходимую
информацию.
Мастерство и уровень менеджера определяются его способностью правильно выбрать типовое представление информации и наполнить его соответствующими конкретными данными, отвергнув неуместные данные и не пропустив существенной информации.
В качестве источников информации при анализе могут выступать: данные отчетности и учета; плановые данные; нормативы; вторичные источники информации (аналитические отчеты, обзоры, статьи и т. п.); анкетирование.
Данные отчетности включают годовую отчетность, периодическую отчетность, содержащие сведения о количестве выпускаемой продукции, ее себестоимости и т. д.
Учетные документы включают рекламации, технические отчеты по эксплуатации.
Естественно, что состав анализируемых факторов меняется с учетом задач прогнозирования, доступности и характера информации.

1.10. УЧЕТ ДИНАМИКИ ИЗМЕНЕНИЯ ПАРАМЕТРОВ ОБЪЕКТА

Менеджмент рассматривает подвижность среды как скорость, с которой происходят изменения в окружении организации. Однако сама по себе эта скорость ни о чем не говорит. Важно, как эта характеристика влияет на эффективность менеджмента.
Поэтому необходимо рассматривать следующую логическую взаимосвязь: подвижность среды - динамические характеристики объекта прогнозирования - длительность цикла управления - эффективность управления. Менеджмент не может быть эффективным, если объект находится в неуправляемом состоянии. Недопустимое состояние означает физическую гибель объекта управления. Менеджмент может предполагать выделение ряда состояний, например, предпочтительных, допустимых, нежелательных, недопустимых. Переход объекта из одного состояния в другое осуществляется под воздействием внешней среды и чаще всего является случайным событием. Период времени, в течение которого может осуществляться такой переход, определяется: параметрами начального состояния объекта, его динамическими свойствами, интенсивностью внешнего или внутреннего воздействия.
При прогнозировании последствий менеджмента должна учитываться возможность перехода объекта управления из одного состояния в другое. В частности, цикл операций управления (ty) не может быть больше, чем время, в течении которого объект управления переходит из текущего состояния в недопустимое с вероятностью, превышающей заданное значение.
Время разработки и реализации прогноза не может быть больше, чем время, в течение которого объект управления переходит из текущего состояния в недопустимое с вероятностью, превышающей заданное значение. Прогнозирование и менеджмент, обеспечивающие нахождение объекта в области управляемых состояний с вероятностью выше заданной, будем называть менеджментом в реальном масштабе времени. При этом считается, что выход любого из параметров П(t + ty) из области допустимых состояний 171
Пimin(t + ty) < п (t + ty) < пimax(t + ty)
переводит объект управления в область недопустимых состояний

Пi(t + ty) < Пmin (t + ty);  п (t + ty) < пimax(t + ty)
Система менеджмента ОПС работает в реальном масштабе времени, если выполняется соотношение:
Род(t, ty) > Рзад ,
где: Род(1, ty) - вероятность нахождения объекта управления в области допустимых состояний; Рзад - заданное минимальное значение вероятности нахождения объекта управления в области допустимых состояний.
Цель такого управления - обеспечить нахождение объекта управления в области допустимых (или управляемых) состояний 171. Вероятность нахождения объекта управления в области допустимых состояний может быть определена с помощью формул:

Род (t, t y) = min P д i (t, t y)

         П pi max

Рд i (t, t y) =      ∫  f (Пpi) ∙ d Пpi

          П pi min
где:  i=l, ... , п -номера параметров объекта управления;
t - текущий момент времени;
Рд i (t, ty) - вероятность нахождения объекта управления в области допустимых или управляемых состояний по параметру ПР, ;
Прii,mах, npimm - максимальное и минимальное значение скорости изменения i-того параметра, при которой в момент исполнения команды управления объект управления будет находиться в области допустимых состояний;
Пpi - скорость изменения i-того параметра объекта управления;
f(ПPi) - плотность распределения скоростей изменения i-того параметра.
Реализация прогноза может быть успешной только при выполнении необходимого условия - обеспечения вероятности нахождения объекта управления в управляемом состоянии не ниже заданной.
Время разработки прогноза и реализации алгоритма менеджмента может быть рассчитано с использованием метода сетевого планирования.
Проще оценить динамические свойства объекта управления величиной минимального интервала времени выхода одного из параметров из области допустимых или управляемых состояний. Для упрощенной оценки времени, необходимого на выполнение операций управления, в качестве показателя может использоваться математическое ожидание времени (среднее время) выхода параметров объекта управления из заданной области (или области допустимых состояний), равное среднему времени, необходимому на принятие и исполнение управленческого решения.
Пример. Пусть остаток свободных средств на расчетном счете равен 20 млн. руб. В силу некоторых причин свободные средства убывали с понедельника до пятницы в объемах 2,6 млн.руб., 3 млн.руб., 3,3 млн.руб., 2,7 млн.руб. За неделю остаток свободных средств уменьшится на 14,1 млн.руб. и составит 5,9 млн. руб. Средняя скорость уменьшения свободных средств равна 14,1 / 5 ~ 2,82 млн. руб. / день. Среднее время полного исчерпания свободных средств равно 5,9 / 2,82 = 2,092 дней. Следовательно, решение должно быть принято и исполнено не позднее, чем через 2 дня.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 1

1. В настоящее время возрастает научная составляющая менеджмента.
2. Одной из основ современного менеджмента является системный подход, потому что и объект, и субъект управления являются сложными системами.
3. Среда и система существуют во взаимосопряженных состояниях.
4. Проблема - фактор, инициирующий менеджмент.
5. Контроль и диагностика проблем играют важную роль в менеджменте.
6. Анализ является технологической составляющей диагностики проблем.
7. Важное место в обеспечении эффективности менеджмента занимает учет динамики изменения параметров объекта управления в процессе менеджмента.
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ К ГЛАВЕ 1
1. Чем менеджеру-практику может быть полезен управленческий континуум?
2. Всегда ли владелец и менеджер - одно лицо?
3. Всегда ли совпадают интересы владельца и менеджера?
4. Почему возрастает роль менеджмента?
5. Является ли менеджмент искусством или наукой?
6. В чем причина длительных споров по проблеме искусства и науки в менеджменте?
7. Почему одной из основ современного менеджмента является системный подход? В чем он состоит?
8. Дайте определение системы.
9. Что такое проблема и какую роль она играет в менеджменте?
10. Чем различаются контроль и диагностика проблем?
11. Зачем проводят анализ объекта и субъекта управления?
12. Назовите основные принципы анализа.
13. Влияет ли скорость изменения параметров объекта на эффективность менеджмента?
14. Чем характеризуются неуправляемое и недопустимое состояния объекта управления?
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ГЛАВА 2. ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА И АЛГОРИТМЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Главной задачей настоящей главы является установление логической взаимосвязи: цель управления - тип менеджмента - алгоритм принятия решений. Для этого используется классификация типов менеджмента. Такая классификация имеет важное теоретическое и практическое значение в силу ряда причин.
Во-первых, классификация типов менеджмента, с одной стороны, предшествует анализу и выделению факторов, важных для классификации, а с другой стороны, основывается на различных сочетаниях этих факторов для разных типов менеджмента. Это позволяет оценить возможность как теоретического, так и практического развития конкретного типа менеджмента за счет развития определенных факторов, на которых он базируется.

Во-вторых, использование этой классификации позволяет менеджеру при решении практических задач выбрать наиболее соответствующий условиям конкретной задачи тип менеджмента. При этом можно резко сократить затраты времени на поиск наиболее подходящих приемов менеджмента, повысив его эффективность.

2.1. КЛАССИФИКАЦИЯ ТИПОВ МЕНЕДЖМЕНТА ПО МЕТОДОЛОГИИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С ОБЪЕКТОМ УПРАВЛЕНИЯ

При реализации целей управления, описанных в предыдущей главе, возможны различные методологические подходы.
В менеджменте известны три методологических подхода: традиционный, системный, ситуационный/1/. Автору представляется возможным выделить еще три типа менеджмента: социально-этический, морально-этический, стабилизационный. Таким образом, в настоящей книге рассматриваются: традиционный, системный, ситуационный, социально-этический, морально-этический, стабилизационный.
Морально-этическим (или японским) назван менеджмент персонала при патерналистском отношении к сотрудникам (в том числе пожизненный наем), со значимым использованием моральных стимулов, обучением в процессе практической деятельности посредством ротации кадров и т. п. Этот тип менеджмента наиболее ярко практикуется в Японии. Поэтому представляется возможным назвать его японским. Практикуется он только в отношении персонала. Но, как уже отмечалось, содержание настоящей книги составляют методы, общие для всех типов менеджмента (системные основы менеджмента), а не отдельных его направлений. Поэтому в дальнейшем в настоящей книге этот тип менеджмента рассматривается только для обеспечения полноты классификации типов менеджмента.
Дадим краткую характеристику методологии других типов менеджмента. При этом будем исходить из того, что целью менеджмента для коммерческих организаций могут быть:
- получение максимальной прибыли за текущий период времени или за время рыночного цикла товара, необходимого объема прибыли;
- завоевание большей доли рынка;
- максимизация цены акций и т. д. А цели производственного менеджмента могут быть выражены альтернативными требованиями/2/:
- минимизация затрат на изготовление определенного количества продукции,
- максимизация количества выпускаемой продукции;
- максимизация загрузки оборудования,
- обеспечение равномерности загрузки оборудования, при ограничении на другие параметры производственного процесса (годовой фонд времени работы оборудования, недогрузку оборудования, пропускную способность оборудования и т. п.).
Поскольку на практике еще встречаются формулировки целей типа «максимум количества продукции при минимуме затрат», необходимо отметить некорректность такого рода формулировок. Можно требовать только чего-то одного - либо максимизации одного параметра при ограничениях на остальные, либо минимизации другого параметра при ограничениях на остальные.
Методология каждого из типов менеджмента определяет, какие факторы учитываются и используются при достижении конкретных целей.
Традиционный подход разрабатывает и использует принципы и правила управления, пригодные для любых организаций. Традиционный подход понимает менеджмент как достаточно простое одномерное взаимодействие людей и (или) организаций. По сути такой менеджмент исходит из того, что все объекты управления одинаковы и одинаково реагируют на одинаковые воздействия.
Системный подход концентрируется на взаимодействии частей в организации и обращает внимание на важность изучения каждой отдельной части в контексте целого. Основными элементами системного подхода являются: вход в систему (поступающие ресурсы); процесс преобразования поступивших ресурсов в продукт; выход из системы (продукт); обратная связь (знание результата, влияющее на цепочку в обратном направлении).
Ситуационный подход основан на том, что в управлении организацией не существует только одного набора принципов (правил), который мог бы использоваться во всех ситуациях. В системотехнике под ситуацией понимают тройку: «состояние объекта управления» - «располагаемые управляющие воздействия» - «последствия управляющих воздействий».
Эти типы менеджмента достаточно безопасны для элементов окружающей среды при наличии четких и надежно работающих правовых и нормативных ограничений. Это -необходимое условие либерального бизнеса. В переходный от одной экономики к другой период отсутствуют четкие и надежно работающие правовые и нормативные ограничения. Таким образом, в переходной экономике отсутствует необходимое условие либерального бизнеса. Поэтому для переходной экономики или работы в новых секторах рынка может быть предложен менеджмент, обеспечивающий нанесение недопустимого ущерба объектам, попадающим в сферу воздействия принимаемых решений. Для этого накладывают ограничения на цели менеджмента и разрабатывают специальные алгоритмы принятия решений.
Социально-этический менеджмент направлен на снижение вероятности принятия решений, способных привести к нанесению недопустимого ущерба финансовой, технологической, технической, кадровой, внешней и внутренней структурам объектов, попадающих в сферу влияния принимаемых решений /4/. При этом объект деятельности выбирают в результате социально-этического маркетинга /5/, а рассматривают операции, не имеющие своей целью нанесение недопустимого ущерба (военные, специальные и т.п.).
К объектам, попадающим в сферу влияния принимаемых решений, на различных уровнях иерархии могут быть отнесены: физические лица (потребители, посредники и персонал), юридические лица (поставщики, посредники, потребители), живая природа, общество в целом, если их зависимость от этих решений не может быть признана ничтожно малой. Цели управления (например, максимизация прибыли и т. п.) при социально-этическом менеджменте должны учитывать в качестве ограничения требование ненанесения недопустимого ущерба другим элементам рыночной системы. Это требование должно учитываться и при формализации целей управления в процессе синтеза критерия оценки эффективности принимаемого решения. Например, критерий может быть сформулирован следующим образом: «Максимизировать чистую прибыль, при недопущении определенных последствий (признанных недопустимыми: изменения долей на рынке более 3% в календарный период, изменения цен более, чем на 2% в месяц и т. д.) для определенных участников рынка».
Реализация социально-этических концепций маркетинга и менеджмента возможна при условии решения следующих проблем.
В первую очередь необходимо прогнозировать последствия воздействий на перспективу, превышающую, в частности, суммарную длительность циклов разработки, рыночного и жизненного циклов товаров. Для этого могут быть использованы соответствующие методы прогнозирования.
Вторым элементом концепции социально-этического менеджмента должно стать обоснование норм для значений важнейших параметров в соответствии с классификацией состояний (например, на желательные, допустимые, нежелательные, недопустимые) объектов, попадающих в сферу влияния принимаемых решений. Для этого могут быть использованы методы системного анализа и теория менеджмента.
Третьим условием и атрибутом социально-этического менеджмента могут стать специальные процедуры разработки и принятия решений при социально-этическом менеджменте.
Социально-этический менеджмент может быть использован для управления социальными процессами, обеспечением безопасности жизнедеятельности, правового регулирования и других областей жизнедеятельности.
Для снижения вероятности принятия решений, способных привести к недопустимым последствиям, при выбранном в результате социально-этического маркетинга объекте деятельности необходимо выработать общеприемлемые нормы и определение понятия «недопустимый ущерб».
Предлагается использовать для этого теорию мотивации Абрахама Маслоу и Фредерика Герцберга 151.
Целями стабилизационного менеджмента являются поддержание параметров объекта в определенных пределах или недопущение вхождения объекта в области недопустимых или неуправляемых состояний. Это вспомогательный тип менеджмента, который осуществляется параллельно с другими типами менеджмента. Так как этот тип менеджмента обеспечивает безопасность и управляемость объекта управления, то команды такого менеджмента должны иметь высший приоритет исполнения.
2.2. ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА ПО ВРЕМЕНИ НАСТУПЛЕНИЯ ПОСЛЕДСТВИЙ ДЛЯ ОБЪЕКТА УПРАВЛЕНИЯ И СРЕДЫ
По времени наступления последствий для объекта управления и среды чаще всего выделяют два типа менеджмента: стратегический и оперативный /1/. Однако представляется, что такая классификация не является достаточно полной. Об этом свидетельствует ее несоответствие классификации планов /6/.
Необходимость соответствия между типами менеджмента и планирования обусловлена тем, что менеджмент включает в качестве составляющих: планирование, мотивирование, организацию, контроль. Поэтому менеджмент может рассматриваться как инструмент реализации соответствующих планов. А типов менеджмента не может быть меньше, чем типов планов. Более того, представляется естественным, что тип менеджмента при классификации по времени наступления последствий для объекта управления должен соответствовать типу плана: стратегический, перспективный (бизнес-план, перспективный план), текущий, оперативный менеджмент. Поэтому отметим важнейшие черты перечисленных планов.
Как отмечалось, планирование осуществляется на основании полученных результатов прогнозирования. Использовавшаяся при плановой экономике классификация методов планирования рассматривала в качестве одного из основных факторов календарный период. Такой подход при рыночной, а тем более переходной экономике, не мог учитывать и не учитывает высокую динамику факторов внешней (маркетинговой) среды, особенности реализации функций предпринимательства, специфику рыночного, жизненного циклов и цикла разработки, этапов и фаз этих циклов /6/.
Представляется естественным в рыночных условиях классифицировать планирование с учетом реализуемой функции предпринимательства, этапов и фаз рыночного, жизненного циклов (или цикла проектирования товаров).
Условимся выделять прогнозирование и планирование (стратегическое планирование и бизнес-планирование) развития, планирование маркетинга, планирование производства, планирование менеджмента.
В связи с высокой динамикой рыночной ситуации переходного периода деление планов по периоду упреждения (перспективное планирование, текущее, оперативно-календарное планирование) может определяться степенью охвата этапов рыночного, жизненного цикла и цикла разработки товара. Условимся называть этапом относительно самостоятельную часть одного из циклов товара, а фазой - относительно независимую часть этапа.
Стратегическое планирование представляет собой набор действий и решений, предпринятых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей. Стратегическое планирование реализуется через распределение ресурсов, адаптацию к внешней среде, внутреннюю координацию и организационное стратегическое предвидение /1/.
Стратегическое планирование - это управленческий процесс создания и поддержания стратегического соответствия между целями фирмы, ее потенциальными возможностями и шансами в сфере маркетинга /5/.
В настоящей книге условимся называть стратегическим планированием и менеджментом соответственно внутреннюю координацию и распределение ресурсов между несколькими направлениями деятельности в целях адаптации ОПС к изменениям внешней среды.
Стратегическое планирование часто опирается на четко сформулированное программное заявление фирмы, изложение вспомогательных целей и задач, здоровый хозяйственный портфель и стратегию роста 151.
Стратегический план фирмы определяет, какими именно направлениями (программами, производствами) она будет заниматься, исходя из имеющихся ресурсов, и излагает задачи этих направлений.
Перспективный менеджмент направлен на реализацию бизнес- или перспективных планов. Целями бизнес-планирования является уточнение целей и задач конкретных направлений с учетом более глубокого исследования внешней среды и возможностей фирмы. Бизнес-план позволяет решать целый ряд задач, но основными из них являются следующие:
1) обоснование экономической целесообразности конкретного проекта;

2) расчет ожидаемых финансовых результатов деятельности в рамках конкретного проекта, включая объем продаж, прибыли, доходов на капитал;
3) определение источника и порядка финансирования;
4) определение основных требований к квалификации и специальностям коллектива по реализации проекта.
Планирование производства - наиболее освещенный в литературе тип планирования, которому в условиях директивной экономики уделялось особое внимание. Основные методы такого планирования сохраняют актуальность и для рыночной экономики.
Однако в связи с высокой динамикой рыночной ситуации переходного периода может быть трудно задать календарный период для перспективного, текущего и оперативно-календарного планирования.
В таком случае деление планов по периоду упреждения на перспективное, текущее и оперативно-календарное планирование может определяться степенью охвата этапов жизненного цикла и цикла разработки товара, иерархическим уровнем объекта планирования, содержанием планируемых аспектов и параметров.
Обычно при классификации планирования производства выделяют:
- по периоду упреждения: перспективное планирование, текущее, оперативно-календарное планирование;
- по содержанию: планирование производства основной продукции, конструкторской и технологической подготовки производства, изготовления инструмента, ремонта основных фондов, работы транспорта, производства энергии, приобретения материалов и топлива, труда и заработной платы, совершенствования техники, технологии, организации и управления производством и др.
Разработка перспективного плана предприятия осуществляется после принятия решений по производству конкретного изделия, объему производства и т. д. При этом объектом планирования является процесс производства изделия в целом.
Базой разработки перспективного плана служат технико-экономические расчеты возможностей предприятия, его цехов, производственных участков и т. д. В ходе этого процесса уточняются прогнозные предложения по целесообразной специализации участков и устанавливаются задания:
- по модернизации отдельных участков;
- по освоению новых технологических процессов и т. п.;
- по кооперированию и установлению прямых связей с другими предприятиями;

- по технико-экономическим показателям, характеризующим эффективность работы предприятия, в частности по себестоимости продукции.
Последовательность разработки разделов плана должна обеспечивать обоснованность устанавливаемых показателей каждого раздела расчетами и результатами разработки перспективного плана..
Прежде всего, должен разрабатываться план внедрения технологий, необходимых для производства соответствующего изделия. После этого разрабатываются нормы и нормативы использования производственных ресурсов, которые являются важным «инструментарием» разработки перспективного плана.
Текущие планирование и менеджмент производства должны охватывать производственные процессы по изготовлению и поставкам подсистем (основных блоков и комплектующих) изделия.
Оперативно-календарное планирование и менеджмент может охватывать производственные процессы по изготовлению и поставкам элементов более низкого (по отношению к рассмотренным выше) уровня, доводить плановое задание до конкретных исполнителей в каждом подразделении. При этом ставится задача обеспечить с применением средств планирования максимальное использование производственных ресурсов, ритмичность производства и равномерность выпуска продукции. При таком планировании конкретизируются и уточняются задания по месту, периоду времени и соответствующей нормативной базе. Под оперативно-производственным планом подразумевается следующий комплекс расчетных данных 171:
1. Оперативно-календарный план изготовления и выпуска деталей и узлов по каждому цеху (наименование, количество и срок по каждому предмету).
2. Расчеты по трудовым ресурсам (количество необходимых рабочих по профессиям и квалификации) для каждого производственного участка, цеха и всего предприятия.
3. Расчеты по материальным ресурсам (наименования, количества и сроки потребности в сырье, материалах и покупных полуфабрикатах) для каждого производственного участка, цеха и всего предприятия.
4. Оценки и расчеты потребности в оборудовании по типам и количествам для каждого производственного участка, цеха и всего предприятия.
5. Технико-экономические характеристики плана для каждого производственного участка, цеха и всего предприятия. Процесс оперативно-производственного планирования и менеджмента поддерживается информационная взаимосвязь между информационными моделями основного производства, трудовых и материальных ресурсов. После обработки информации выходные документы выдаются мастерам производственных участков, начальникам цехов и управленческих служб, директору предприятия и службам заводоуправления.
Поэтому представляется целесообразным по длительности наступления последствий для объекта менеджмента и среды выделять следующие типы менеджмента: стратегический, перспективный (бизнес-план, перспективный план), текущий, оперативный. Причем стратегический менеджмент обеспечивает распределение и управление расходованием ресурсов для обеспечения адаптации организации к изменениям внешней среды и рациональное использование имеющихся у организации ресурсов. Время наступления последствий при таком менеджменте больше минимального из циклов (разработки, жизненного, рыночного) товара. Перспективный менеджмент обеспечивает управление производством в целом. Время наступления последствий при таком менеджменте меньше соответствующего цикла товара. Текущий менеджмент обеспечивает управление частями производств. Время наступления последствий такого менеджмента соответствует длительности выполнения соответствующей задачи производства. Оперативный менеджмент обеспечивает управление выполнением отдельных операций в производствах. Результат менеджмента наступает по окончании конкретной операции.
Параллельно с этими типами менеджмента, но с высшим приоритетом, должен осуществляться стабилизационный менеджмент.

2.3. ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА ПО ЧАСТОТЕ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

По частоте принятия решений могут быть выделены следующие типы менеджмента: одноразовых решений, циклических решений, непрерывной цепи частых решений (процессный подход).
Менеджмент одноразовых решений применяется при решении крупных проблем, когда установить дату следующего решения по этой проблеме невозможно. Примерами таких решений на уровне страны может быть решение о вступлении страны в НАТО или СНГ, а на уровне ОПС - решения о создании или ликвидации. На уровне индивидуума примером такого решения может быть решение о вступлении в брак.
Менеджмент циклических решений применяется для решения проблем, имеющих известный цикл. Пример менеджмента циклических решений: один раз в год принимаются решения по исполнению бюджета текущего года и принятию бюджета на следующий год.
Процессный менеджмент (менеджмент как процесс) имеет место тогда, когда необходимость в принятии решений возникает в случайные моменты времени по не связанным между собой проблемам настолько часто, чтобы считать процесс непрерывным. Менеджмент крупных ОПС (страна, территория и др.) можно считать процессным в той его части, которая не может быть отнесена к одноразовому или циклическому менеджменту. Это связано с тем, что некоторое количество менеджеров независимо друг от друга принимают решения, которые агрегируются (иерархически объединяются) в некоторый результирующий менеджмент с соответствующими последствиями.

2.4. ВЫБОР ТИПА МЕНЕДЖМЕНТА

Выбор типа менеджмента предшествует решению проблемы и является вспомогательным по отношению к решаемой проблеме. Однако этот выбор в значительной степени предопределяет те решения, которые могут быть приняты по проблеме, и связанные с этим риски. Последствия менеджмента как для среды, так и для субъекта и объекта управления во многом зависят от типа менеджмента. Поэтому выбор типа менеджмента имеет исключительно важное значение, несмотря на то, что это предварительная и вспомогательная операции.
В настоящей работе предлагается процедура выбора типа менеджмента, включающая следующие операции:
- выделение факторов, важных с точки зрения методики менеджмента;
- описание типов менеджмента с точки зрения использования в них соответствующих факторов (Для компактности такая характеристика может быть выполнена в таблице, которую условимся называть таблицей сравнительного анализа методических особенностей типов менеджмента.);
- описание условий менеджмента с использованием тех же факторов, что и в предыдущем случае;

- сопоставление характеристики условий с данными таблицы сравнительного анализа методических особенностей типов менеджмента;
- выбор типа менеджмента, соответствующего конкретным условиям.
В таблице сравнительного анализа методических особенностей строкам соответствуют типы менеджмента, а столбцы соответствуют методическим факторам менеджмента, по которым проводится сравнительный анализ.
Какие же факторы могут быть использованы при выборе типа менеджмента? Предварительные исследования и структуризация особенностей известных типов менеджмента позволяют выделить методические факторы менеджмента, важные с точки зрения их характеристик. Пронумеруем факторы менеджмента следующим образом:
1) объект менеджмента (субъект(1.1), объект управления (1.2), среда (1.3));
2) возможность (+) нанесения недопустимого ущерба (2) одной из составляющих «субъект - объект управления -среда»;
3) цели управления: наличие (+) или отсутствие (-) ограничений (3) при их формулировке;
4) обязательное наличие (+) или возможное отсутствие (-) специальных алгоритмов принятия решений (4);
5) наличие (+) или отсутствие (-) ограничений на время выполнения операций управления (5);
6) необходимость наличия (+) или отсутствия (-) юридических ограничений на последствия менеджмента (6);
7) необходимость наличия (+) или отсутствия (-) социальных ограничений на последствия менеджмента (7);
8) необходимость наличия (+) или отсутствия (-) моральных ограничений на последствия менеджмента (8);
9) возможность (+) обучения менеджера: практикой (9.1), ротацией кадров (9.2), теоретическое (9.3), непрерывное обучение (9.4). (Непрерывным называют обучение, при котором периоды практической деятельности чередуются с относительно краткосрочным теоретическим обучением или обучением параллельно с практической деятельностью.).
Знак «+» в соответствующем столбце свидетельствует о реализации фактора менеджмента, а знак «-» - наоборот. Номера столбцов соответствуют номерам факторов. Многовариантные факторы имеют номер, в котором второй цифрой обозначен вариант фактора: 9.3 - теоретическое обучение.
Дадим характеристику каждого из типов менеджмента посредством проставления соответствующих 

знаков «+» или «-» в столбцах таблицы сравнительного анализа методических особенностей типов менеджмента (таблица 2.1).
Приведем пример характеристики методических особенностей типа менеджмента с использованием таблицы 2.1.
Традиционный менеджмент: применим к любым объектам менеджмента (+) (субъект (1.1), объект управления (1.2), среда (1.3)); допускает возможность (+) нанесения недопустимого ущерба (2) одной из составляющих «субъект -объект управления - среда»; отсутствуют (-) ограничения в целях управления (3); возможно отсутствие (-) специальных алгоритмов принятия решений (4); не предусмотрены, отсутствуют (-), ограничения на время выполнения операций управления (5); для того, чтобы менеджмент был безопасен, необходимо наличие (+) юридических (6), социальных (7) и моральных (8) ограничений на последствия менеджмента; обучение такому менеджменту возможно: практикой (9.1), ротацией кадров (9.2), изучением теории (9.3), в процессе непрерывного обучения (9.4).
Системный менеджмент: применим к любым объектам менеджмента (+) (субъект (1.1), объект управления (1.2), среда (1.3)); возможно (+) нанесение недопустимого ущерба (2) одной из составляющих «субъект - объект управления -среда»; не предусматривается (-) ограничение цели управления (3); обязательное наличие (+) специальных алгоритмов принятия решений (4); отсутствуют (-) ограничения на время выполнения операций управления (5); для того, чтобы менеджмент был безопасен, необходимы (+) юридические (6), социальные (7), моральные (8) ограничения на последствия менеджмента; обучение такому менеджменту невозможно практикой (9.1) (-) и возможно ротацией кадров (9.2) (+), изучением теории (9.3) (+), посредством непрерывного обучения (9.4) (+).
Аналогично можно раскрыть характеристики других типов менеджмента, приведенные в таблице 2.1. Заметим лишь, что социально-этический, морально-этический, стабилизационный менеджменты не требуют для обеспечения безопасности соответствующего объекта менеджмента (+) внешних юридических, социальных, моральных норм. Это достигается применением ограничений на цели управления в рамках самого рассматриваемого типа менеджмента. При этом влияние наличия или отсутствия внешних ограничений в виде юридических, социальных, моральных норм снижается .
Далее для выбора типа менеджмента необходимо структурировать информацию о реальных условиях менеджмента с использованием тех же факторов 1.1-9.4. Характеристику условий при этом можно записать в виде строки информации о наличии или отсутствии соответствующих факторов в реальных условиях.
Если при сопоставлении строки-характеристики типа менеджмента и строки-характеристики условий окажется, что эти строки совпадают, то это свидетельствует о том, что имеются условия для соответствующего типа менеджмента. Тогда может использоваться данный тип менеджмента. В противном случае процедура сравнения повторяется.
При последовательном сопоставлении строк-характеристик типов менеджмента и строки-характеристики условий может оказаться, что ни в одном из случаев эти строки не совпадают.
Это свидетельствует о том, что типа менеджмента, полностью соответствующего (в координатах выбранного набора факторов) конкретным условиям, не существует. Это ставит менеджера перед необходимостью проверить вывод об отсутствии соответствующего типа менеджмента, повторив процедуру выбора типа менеджмента с использованием, если это возможно, других факторов. Если и в этом случае окажется, что соответствующий конкретным условиям тип менеджмента отсутствует, то необходимо выяснить, какой из типов менеджмента является наиболее близким. Потом устанавливают те методические факторы, по которым этот метод необходимо адаптировать к условиям конкретной задачи управления. В результате такой адаптации может быть получен новый тип менеджмента. Формально для этого достаточно отличия по одному из факторов таблицы 2.1.

	Таблица сравнительного анализа методических особенностей типов менеджмента.

№

Тип

менеджмента

1.1

1.2

1.3

2

3

4

5

6

7

8

9

9

9

9

1

Традиционный

+

+

+

+

-

-

-

+

+

+

+

+

+

+

2

Системный

+

+

+

+

-

+

-

+

+

+

-

+

+

+

3

Ситуационный

+

+

+

+

-

+

-

+

+

+

-

-

+

+

4

Социально-этический

+

+

+

-

+

+

-

-

-

-

-

-

+

+

5

Морально-этический

+

-

-

-

+

_

-

-

-

-

+

+

+

+

6

Стабилизационный

+

+

+

+

+

+

+

-

-

-

-

-

+

+




В случае, если условия конкретной задачи менеджмента отличаются в структуре рассматриваемых факторов (что формально находит отражение в появлении номеров, состоящих из нескольких цифр, там, где был номер из одной цифры), в результате адаптации конкретного типа менеджмента может быть получена модификация одного из известных типов менеджмента.
Рассмотрим примеры выбора типа менеджмента:
Пример N1. Фирма действует на традиционном сегменте в условиях развитой правовой и нормативной базы. Персонал фирмы составляют специалисты, сформированные практикой. Естественным для этого случая будет выбор традиционного менеджмента.
Пример N 2. Фирма действует на новом сегменте рынка в отсутствии юридической и нормативной базы. Это делает необходимым выбор типа менеджмента из числа не требующих развитой юридической и нормативной базы: социально-этического, морально-этического, стабилизационного. Если объект менеджмента не является персоналом субъекта управления, то морально-этический менеджмент исключается из рассмотрения.
Если целью менеджмента не является стабилизация значений параметров работы фирмы, то стабилизационный менеджмент должен быть исключен из рассмотрения. В этом случае нам следует выбрать социально-этический менеджмент.
Практическое использование менеджерами этой процедуры способно не только сократить затраты времени и средств, но и уберечь от более серьезных последствий.
Наоборот, неправильный выбор типа менеджмента может приводить к нанесению недопустимого ущерба субъектам управления (вплоть до морального и физического давления на предпринимателей, нанесших недопустимый ущерб конкурентам), объектам управления (остановка жизненно необходимых производств, например, по причине забастовок), элементам среды (захоронение ядовитых и опасных отходов без соблюдения соответствующих международных норм).
Особую практическую значимость приобретает проблема выбора типа менеджмента в условиях переходной экономики при динамичном изменении условий деятельности предприятий. 

2.5. РЕШЕНИЕ - ЦЕНТРАЛЬНОЕ ЗВЕНО МЕНЕДЖМЕНТА

Одним из основных понятий и составляющих действий предпринимательства и менеджмента является понятие «решения».
Решением называют выбор одной из ряда альтернатив в процессе достижения поставленных целей.
Альтернативой называют один вариант достижения цели, исключающий другой вариант.
Этот выбор касается всех указанных выше функций управления организацией. Необходимость в решении возникает при появлении проблем. Таким образом, решение направлено на устранение проблем в деятельности организации.
Принятию решений присущи сознательная и целенаправленная деятельность; поведение, основанное на фактах и ценностных ориентациях; взаимодействие членов организации; включенность процесса принятия решений в другие процессы, происходящие в организации. В организации могут выделяться два уровня решений: индивидуальный и организационный. В первом случае решение направлено на конкретный процесс, а во втором основное внимание уделяется организационной среде вокруг этого процесса.
Организационное решение - это выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные занимаемой им должностью. Эти решения разделяют на две категории /1/. Запрограммированное решение есть результат реализации определенной последовательности шагов или действий, подобных тем, что предпринимаются при решении математического уравнения. Как правило, число возможных альтернатив ограничено и выбор должен быть сделан в пределах направлений, заданных организацией. Программирование (разработку алгоритмов принятия решений) можно считать важным вспомогательным средством в принятии эффективных организационных решений.
Незапрограммированные решения требуются в ситуациях, которые в определенной мере новы, внутренне не структурированы или сопряжены с неизвестными факторами. Поскольку заранее невозможно составить конкретную последовательность необходимых шагов, руководитель должен разработать процедуру принятия решений. К числу незапрограммированных можно отнести решения следующих типов: какими должны быть цели организации, как улучшить продукцию и т. п.
С точки зрения эффективности все решения могут быть разделены на неэффективные, рациональные, оптимальные.
Неэффективные решения не позволяют достичь поставленных целей.
Рациональные решения позволяют достичь целей, но затраты времени и (или) средств на это больше минимально необходимых. Оптимальные решения - это решения наилучшие в заданном критерием смысле. Оптимальное решение выбирают из числа рациональных.
Кроме того, решения могут быть названы допустимыми или недопустимыми.
Недопустимые решения это решения, приводящие объект управления в неуправляемое или недопустимое состояние.
По частоте принятия решений выделяют: разовые решения, принимаемые по крупным проблемам (например, либерализации цен), прогнозировать период возникновения которых практически невозможно; периодические решения (например, по бюджету); решения, принимаемые практически постоянно в соответствии с темпом технологических и других процессов управления. В последнем случае говорят о процессном подходе в менеджменте.
Характеризуя причины необходимости принятия решений, представляется возможным выделить решения:
1) логически обусловленные технологией процесса (например, сколько рабочих поставить на отделку помещения после завершения предшествующих работ);
2) случайные факторы, необходимость в которых возникает, если проблема порождается факторами, которые могут появиться или не появиться при достижении целей.
Могут быть другие классификации решений. Практическая необходимость в классификации решений диктуется стремлением повысить их (решений) качество.
Необходимо учитывать, что при принятии решений в рамках различных типов менеджмента в различной степени используют различные методы прогнозирования и планирования. Так, традиционный менеджмент в большей мере склонен опираться на результаты прогнозирования по аналогии, экспертного прогнозирования.
Системный менеджмент чаще применяет функционально-логическое и структурное прогнозирование.
Ситуационный и социально-этический менеджмент базируются на функционально-логическом, структурном, математическом, параметрическом прогнозировании. При этом социально-этический менеджмент дополнительно требует прогноза и оценки допустимости состояний объектов, попадающих в зону воздействия принимаемых при менеджменте решений. Социально-этический менеджмент возможен при прогнозировании оценки допустимости или недопустимости последствий управляющего воздействия для объектов, попадающих в сферу влияния менеджмента.
Стабилизирующий менеджмент требует прогнозирования оценки направления и скорости изменения параметров объекта управления при применении определенных управляющих воздействий.
Решение может выступать и как единичный выбор -простое решение, и как система выборов на различных уровнях иерархии - сложное решение. На практике большинство решений сложные. В качестве примера решения как акта со сложной структурой (сложного решения) приведем граф принятия решений при экономическом инвестировании /6/. Такой граф представлен на рис. 2.1.
На структурной схеме принятия решений при выборе инвестиционных проектов использованы обозначения:
1 - функционально-декомпозиционное представление сбытовой сети предприятия до начала модернизации (инвестирования);
2 - перечень возможных поставщиков и международно-правовые ограничения по возможностям приобретения технологий и оборудования;
3 - множество агрегативно-декомпозиционных представлений изделий, пользующихся спросом на сегментах рынка;
4 - модель рынка (сегменты, характеристики потребителей, уровень спроса, основные конкуренты и распределение долей рынка между ними и т. п.);
5 - функционально-декомпозиционное представление предприятия до начала модернизации (инвестирования);
6 - ограничения по инвестициям (объемы, сроки, процент за кредит; возможность выпуска ценных бумаг; предполагаемые объемы прибыли, направляемой на инвестирование, и т. п.);
7 - принятие решения по критерию оценки качества решения по инвестированию.
8 - маркетинговое исследование, позиционирование товара, разработка маркетинговой стратегии;
9 - разработка сценария развития рынка;
10 - разработка сценария развития предприятия;
11 - принятие решения по времени упреждения и прогнозному горизонту;
12 - принятие решения о выпуске товара (изделия) или услуги;
13 - принятие решения об объеме производства;14 - анализ агрегативно-декомпозиционного представления изделия, выбранного для производства;
15 - принятие решения по покупным комплектующим;
16 - принятие решения по изготавливаемым на предприятии деталям и используемым технологиям;
17 - разработка функционально-декомпозиционного или агрегативно-декомпозиционного представления сети распределения и сбыта товара, выбранного к производству;
18 - принятие решения по выбору предприятий-поставщиков комплектующих;
19- принятие решения по цене товара или услуги;
20 - оценка прибыльности и рентабельности инвестиционного проекта;
21 - разработка функционально-декомпозиционного или агрегативно-декомпозиционного представления предприятия для производства соответствующего товара (или услуги) после реализации инвестиционного проекта;
22 - оценка суммы и графика затрат на реализацию инвестиционного проекта;
23 - принятие решения по инвестированию в предприятие: если инвестиционный проект признан отвечающим критерию (метка «да»), то процесс принятия решений считается завершенным, в противном случае (метка «нет»), когда удовлетворяющий критерию вариант не найден, процесс повторяется сначала;
24 - решение о выборе инвестиционного проекта принято.
Критерий оценки эффективности инвестиционных проектов, как правило выбора наилучшего (оптимального) или удовлетворительного (рационального) решения, может быть двухуровневым.
В критерии первого уровня оценки такого инвестиционного проекта должны учитываться в качестве параметров эффекта характеристики потребительских свойств, качества, надежности, безопасности, стойкости, внешнего оформления, упаковки товара, выбранного в качестве объекта производства на данном предприятии (ОПС).
Критерий второго уровня оперирует непосредственно характеристиками инвестиционного проекта. В критерии этого уровня в качестве параметров эффекта должны учитываться экономический эффект, надежность, безопасность производства, транспортировки, хранения и сбыта продукции; возможность адаптации производства и сбытовой сети при изменении рыночной конъюнктуры и обеспечение живучести в случае выхода из строя отдельных цехов и производств.
С учетом этого, в качестве критериев при выборе вариантов инвестиционных проектов могут быть использованы требования:
1) максимизировать суммарную прибыль за последующий фиксированный период прогноза при ограничении на время реализации инвестиционного проекта, объем капитальных вложений, безопасность производства;
2) минимизировать время или затраты на реализацию инвестиционного проекта при обеспечении уровня его прибыльности не менее заданного.
Промежуточные решения принимаются с использованием «дерева параметров эффекта», соответствующего по структуре и содержанию параметров известному «дереву целей».

2.6. АЛГОРИТМЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Как отмечалось ранее, в менеджменте принято выделять запрограммированные и незапрограммированные решения. Последние решения применяются при плохо структурированных проблемах, в условиях преобладания интуитивной информации. Если проблема хорошо структурирована на основе предметной и статистической информации, то возможно применение запрограммированных решений. Тогда методические особенности различных типов менеджмента находят отражение при разработке логической последовательности операций (алгоритмов) подготовки и принятия решений.
Разработка специальных алгоритмов принятия решений может обеспечить необходимый уровень качества организационных решений, снизить роль субъективных факторов. Вообще говоря, для каждой из типичных для организации проблем может разрабатываться конкретный алгоритм принятия решений. Вместе с тем, представляется возможной разработка алгоритма принятия решений для различных типов менеджмента.
Алгоритм принятия решений при традиционном менеджменте может включать следующие операции:
- обнаружение проблемы;
- идентификация проблемы с ранее имевшей место в этой или другой организации;
- изучение применявшихся при этом приемов и их последствий;
- прогнозирование по аналогии с ранее наблюдавшимися последствиями использования изучаемых приемов. (При прогнозировании по аналогии полагают, что применение тех же приемов приведет к тем же (аналогичным) результатам, что и в предыдущем случае.);
- принятие, оформление, доведение до исполнителей решения и, наконец, контроль выполнения решений.
Алгоритм принятия решений при системном менеджменте может включать следующие операции:
- обнаружение проблемы в процессе контроля;
- сбор информации в соответствии с типовым представлением объекта и возможными причинами проблемы;
- обработка и представление данных, относящихся к проблеме;
- диагностика проблемы;
- синтез критерия оценки эффективности управленческого решения;
- генерация перечня возможных управляющих воздействий по отношению к подсистеме, являющейся источником проблемы;
- прогнозирование последствий этих воздействий для более высокого (по сравнению с объектом управления) уровня иерархии системы;
- планирование управляющего воздействия на подсистему;
- принятие, оформление, передача, доведение до исполнителей, контроль за выполнением решений.
Алгоритм принятия решений при ситуационном менеджменте может включать следующие операции:
- обнаружение проблемы при ее контроле;
- сбор данных в соответствии с типовым представлением объекта управления;
- сортировка данных на относящиеся к проблеме и неуместные;
- отработка данных, относящихся к проблеме, и их удобное представление;
- разработка критерия оценки эффективности решения проблемы;
- генерация перечня возможных управляющих по отношению к подсистеме, являющейся источником проблемы, воздействий;
- прогнозирование последствий этих воздействий для этой подсистемы (а не системы, как в предыдущем случае);
- принятие, оформление, доведение до исполнителей, контроль выполнения решений.
Алгоритм принятия решений при социально-этическом менеджменте /4/. Социально-этический менеджмент может быть эффективным при обеспечении разработки и закрепления в научном, организационном, а в некоторых областях или иерархических уровнях принятия решений - и юридическом, планах специальных алгоритмов принятия решений. Один из возможных вариантов такого специального алгоритма принятия решений включает:
1) сбор информации относительно состояния объекта управления, располагаемых управляющих воздействий, параметров недопустимых состояний объекта управления;
2) прогноз последствий каждого из управляющих воздействий;
3) оценку того, являются ли допустимыми последствия каждого из располагаемых воздействий (если последствия управляющего воздействия не являются допустимыми, то такое последствие исключается из множества рассматриваемых; если последствия управляющего воздействия признаны допустимыми, то оно относится к множеству рассматриваемых управляющих воздействий);
4) разработку критерия оптимальности принимаемого решения;
5) выбор наилучшего из множества рассматриваемых решений в соответствии с принятым критерием оптимальности;
6) оформление принятого решения;
7) доведение принятого решения до исполнителей или соответствующих органов управления;
8) контроль за тем, изменяются ли и если изменяются, то насколько критически, параметры недопустимых состояний объекта управления;
9) возвращение к реализации п.1 настоящего алгоритма /3/ в случае, если имеет место критическое изменение параметров недопустимых состояний объекта.
Поскольку морально-этический (японский) менеджмент применяется по отношению к персоналу, то алгоритм принятия решений при таком менеджменте здесь не рассматривается.
Алгоритм принятия решений при стабилизационном менеджменте может включать следующие операции /8/:
- обнаружение и диагностику проблемы;
- исследование динамики изменения параметров объекта управления;
- оценка времени, в течение которого объект управления будет находиться в управляемом состоянии с вероятностью не менее заданной;
- распределение времени на операции подготовки, принятия и исполнения решений с целью обеспечения нахождения объекта управления в управляемом состоянии с вероятностью не менее заданной;
- генерация компенсирующих (сводящих к нулю или уменьшающих проявление проблемы) воздействий;
- прогноз последствий их применения;
- оценка целесообразного уровня последствий компенсирующих воздействий в соответствии с проявлениями конкретной проблемы;
- определение интенсивности компенсирующих воздействий, обеспечивающих целесообразный уровень последствий;
- принятие, оформление, доведение до исполнителей, контроль выполнения и времени выполнения решений.
Естественно, что для решения конкретных задач с использованием того или иного типа менеджмента эти алгоритмы могут изменяться в соответствии со спецификой конкретной задачи.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 2

1. Классификации типов менеджмента играют важную роль в теоретическом развитии менеджмента.
2. Классификации типов менеджмента позволяют минимизировать затраты на решение практических задач.
3. Разработанная в настоящей главе процедура выбора типа менеджмента позволяет выбирать тип менеджмента, соответствующий условиям конкретной задачи.
4. Решение является центральным звеном в менеджменте и может иметь сложный, многоактный характер.
5. Алгоритмы принятия решений, характерные для каждого из типов менеджмента, позволяют снизить вероятность принятия неправильных решений.
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ГЛАВА 3. ПРОГНОЗИРОВАНИЕ И ПЛАНИРОВАНИЕ -ОСНОВА ПРИНЯТИЯ  РЕШЕНИЙ

Наполеон говорил: «Управлять - значит предвидеть». Но задолго до него, еще в 4000 году до н. э. египтяне признали необходимость планирования. Вместе с тем, споры о необходимости планирования продолжаются до настоящего времени. Поэтому в настоящей главе показано, что вне зависимости от желания каждое решение принимается с использованием интуитивного эвристического прогнозирования, когда менеджер выступает сам для себя в качестве эксперта. В дополнение к этому менеджер может использовать результаты современного научного логического, функционально-логического, структурного и математического прогнозирования параметров объекта управления.
Известны исследования, показавшие, что в условиях переходной экономики России значительную часть информации менеджер черпает в общении с коллегами. При этом значительная часть делового общения менеджеров есть не что иное, как своеобразное применение метода индивидуального эвристического прогнозирования - метода интервью. Менеджер должен структурировать проблемы и составлять на основе этой информации и знания преследуемых целей своеобразные «анкеты» для разговора, неформального опроса подчиненных, коллег, партнеров и т. д. При этом можно использовать не только интуицию и опыт менеджера, но и его знания требований к анкетам. Такие знания менеджер может почерпнуть из теории методов эвристического прогнозирования, излагаемых в настоящей главе. Правильное использование этих «домашних заготовок» -«анкет» в разговоре может сделать этот разговор не только приятным, но и крайне полезным.

Все это позволяет менеджера, отрицающего роль прогнозирования и планирования в менеджменте, сравнить с человеком, отрицающим то, что он говорит прозой.
Настоящая глава посвящена краткому обзору, исследованию и разработке методов прогнозирования и планирования. При этом предложен новый подход к структурированию методов прогнозирования и планирования, уточнены некоторые формулировки определений, разработаны логические процедуры выбора методов прогнозирования, соответствующих условиям реальной задачи.

3.1. ПРОГНОЗИРОВАНИЕ - ПЛАНИРОВАНИЕ И УСПЕХ В ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВЕ И МЕНЕДЖМЕНТЕ

Исследования показывают, что прогнозирование и планирование приносят пользу. Наблюдается тесная связь между успехом организации и планированием. В одном исследовании подробно проанализированы ответы на вопросы анкеты, полученные от 217 вице-президентов 109 крупнейших американских корпораций. Было установлено, что руководители, составляющие планы своей работы, добились большего успеха по показателям отношения прибыли к объему реализации и дохода на капитал. Другие исследователи" проанализировали деятельность 105 крупнейших компаний США и 105 средних и малых фирм. Они обнаружили, что фирмы, применяющие у себя формальное планирование, имеют самые высокие темпы роста/1/.
По зарубежным данным, наибольшая (до 30-40%) доля неудач в условиях рынка объясняется ошибками при планировании работ. Следующей по удельному весу причиной неудач являются ошибки в обработке экономической информации (25-35%), далее идут недостатки в информационном обеспечении при постановке работ 121.
Это может иметь следующее объяснение. Процесс управления (менеджмент) представляют четырьмя взаимосвязанными функциями: планирование, организация, мотивация, контроль. Планирование не является отдельным одноразовым событием в силу двух причин.
Во-первых, большинство организаций стремятся продлить существование как можно дольше и изменяют цели функционирования в соответствии с изменением внешних условий или состоянием элементов системы.
Во-вторых, планирование должно осуществляться непрерывно в силу неопределенности будущего.
Прогнозирование-планирование представляет многоэтапный процесс раскрытия неопределенностей, связанных с внешней средой и состоянием ОПС.
Роль прогнозирования и планирования в предпринимательстве и менеджменте неразрывно связана с ролью принятия решения.
Выработка и принятие управленческих решений - узловая процедура цикла управления в деятельности предпринимателей и менеджеров всех уровней.
Неразрывная связь решения и прогнозирования объясняется тем, что еще до принятия решения и в обеспечение этого события необходимо: получить информацию, обработать ее, провести анализ информации, представить информацию в удобной форме. Поэтому момент принятия решения отстоит от момента получения информации на некоторый промежуток времени Вп.
Процесс принятия решения тоже требует некоторого промежутка времени Вр. Принятое решение должно быть передано и исполнено, что займет период времени, равный Ви. Период времени от момента получения информации до момента исполнения принятого на основе этой информации решения условимся называть циклом операций управления (ty). Этот период может быть найден по формуле: 

ty =B п + B р + B и 

Таким образом, момент получения информации об объекте отстоит от момента исполнения решения на период времени ty. Это и есть минимальный период упреждения при принятии решения.
Максимальный период упреждения - прогнозный горизонт, то есть период времени, при котором обеспечиваются точность и достоверность прогноза не ниже заданных.
Поэтому всякое управленческое решение по своей природе является прогнозным. Следовательно, прогнозирование составляет фундаментальную основу предпринимательской и менеджерской деятельности в любой сфере при выполнении любой из присущих функций.
Прогнозирование осуществляется одновременно на базе:
1) интуитивной информации с использованием воображения;
2) предметной информации и логики;
3) количественных данных и математических методов.
Но преобладание одного из методов - не повод отрицать прогнозирование вообще. Это с одной стороны.
С другой стороны необходимо учитывать, что прогнозный характер решения порождает неопределенность в оценке последствий принимаемого решения. Эта неопределенность связана с тем, что за период с момента получения информации до момента исполнения управляющего воздействия могут происходить:
- старение информации, на основании которой принималось решение;
- изменение функций, структуры, параметров объекта прогнозирования;
- изменение функций, структуры, параметров внешней среды.
Таким образом, на практике имеет место цикл, включающий: осознание проблемы, определение цели прогноза (плана), определение критериев оценки прогноза, прогнозирование и (или) планирование, принятие решений, распределение ресурсов, мотивация участников процесса, практическая реализация прогноза, контроль и оценка результатов. Этот цикл, назовем его «циклом прогнозирования при принятии решений», выполняется при появлении :
1) новых рыночных возможностей или опасностей;
2) ухудшения или улучшения работы элементов (отдельных производств).
Частота прогнозирования может быть связана с некоторым календарным периодом (один раз в год, квартал и т. д.). Но если высока опасность критического отклонения параметров от заданных значений или появления недопустимых значений параметров, то прогноз выполняется так часто, насколько это возможно.
Теперь представляется возможным выдвинуть гипотезу о V-образном влиянии прогнозирования-планирования на успех в предпринимательстве и менеджменте при изменении степени относительной обеспеченности бизнеса (дела) ресурсами.
Степенью относительной обеспеченности дела ресурсами условимся называть отношение реального (располагаемого) объема, соответствующих ресурсов (денег, времени, материалов, рабочей силы и т. п.) к минимально необходимому по нормам (нормативам) для реализации соответствующей программы создания товара, развития производства и т. д.
В соответствии с этой гипотезой предполагается, что влияние прогнозирования-планирования на успех в предпринимательстве и менеджменте возрастает при уменьшении или возрастании степени относительной обеспеченности ресурсами. При уменьшении степени относительной обеспеченности ресурсами (относительной недостаточности средств) влияние прогнозирования-планирования на успех в предпринимательстве и менеджменте возрастает, так как любой просчет в планировании расходования ресурсов может стать критическим и привести к невозможности реализации проекта по причине нехватки ресурсов. Если имеет место превышение степенью относительной обеспеченности ресурсами значения, равного единице (относительная избыточность средств), то влияние прогнозирования-планирования на успех в предпринимательстве и менеджменте также возрастает. Это происходит потому, что необходимо спланировать эффективное расходование ресурсов такимобразом, чтобы обеспечить синергический эффект непропорционально большого повышения эффективности деятельности, повысить конкурентоспособность товара, обеспечить большие конкурентные преимущества для ОПС. В противном случае средства могут быть израсходованы нерационально, что, наоборот, приведет к непропорциональному снижению эффективности деятельности (асинергизму).
Например, при разработке товара расходование резерва средств (относительно избыточные средства) может быть запланировано на улучшение товара на втором (свойства, качество, внешнее оформление, упаковка, марочное название) или третьем уровне (монтаж, послепродажное обслуживание, гарантия, поставка и кредит) товара, его рекламу, стимулирование сбыта и т. д. Естественно, что каждое из плановых решений будет иметь свою эффективность при конкретном уровне относительной избыточности средств.
Теперь рассмотрим вопрос о том, возрастает или убывает влияние прогнозирования или планирования по мере повышения темпов научно-технического прогресса. Можно предположить рост этого влияния по мере повышения уровня и темпов научно-технического прогресса. Основанием для такого предположения может быть возрастание сложности объектов управления по мере повышения уровня и темпов научно-технического прогресса. По той же причине одновременно снижается и эффективность чисто эвристических методов прогнозирования .
Поэтому в будущем роль прогнозирования и планирования может только возрастать.

3.2. УСЛОВИЯ И ИНФОРМАЦИОННЫЕ ОСНОВЫ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Условия, в которых осуществляется прогнозирование и планирование разделяются на детерминированные (определенные), случайные, неопределенные.
Детерминированные, или определенные, условия имеют место тогда, когда точно известен результат каждого из альтернативных вариантов выбора. Такая ситуация относительно редка. Чаще в результате анализа факторов, влияющих на параметры объекта прогнозирования, приходят к выводу, что в условиях конкретной задачи все или часть параметров можно считать детерминированными.
При этом считается, что существует лишь один вариант значения или изменения параметров.
Случайные условия имеют место тогда, когда представляется возможным определить вероятность появления каждого результата. Вероятность определяют как степень возможности свершения данного события, и она изменяется от О до 1. Все события образуют полную группу. При этом сумма вероятностей всех альтернатив должна быть равна единице. Вероятность появления события можно оценить как частоту его появления на практике или при фиктивном разыгрывании, моделировании ситуации. Кроме этого, вероятность может быть оценена с привлечением экспертов.
Неопределенные условия имеют место тогда, когда невозможно оценить вероятность потенциальных результатов. Это может иметь место при противодействии разумного противника, использовании им тайны или конфиденциальности в своей работе, а также когда требующие учета факторы настолько новы и сложны, что о них невозможно получить достаточно информации.
С другой стороны, по характеру отражения свойств вся располагаемая об объекте прогнозирования информация может быть отнесена к следующим трем видам:
1) подсознательная или интуитивная;
2) предметное описание объекта;
3) количественная, в том числе статистические данные.
При принятии решений используют все названные виды информации. Степень осведомленности об объекте определяется как абсолютным количеством информации каждого вида, так и соотношением названных видов информации.
Источниками подсознательной информации могут выступать: опыт предыдущих поколений, благоприобретенный опыт, знания, полученные в процессе обучения и т. п.
Воображение позволяет преобразовать эту информацию в более или менее формализованный качественный или количественный результат прогноза. Это используется при экспертном прогнозировании. В результате может быть получен качественный (хуже или лучше, больше или меньше и т. д.) или количественный прогноз, план. Это основа эвристического прогнозирования и планирования.
Предметная информация - описание процесса или состояния объекта - дается естественным языком.
Предметное описание объекта прогнозирования позволяет получить результат прогноза с использованием формальных методов математической логики и логики предложений.

Результат прогнозирования может иметь только качественный характер.
Формальные статистические данные получают на этапе ретроспекции при анализе объекта прогнозирования или используя данные официальной статистики. Результатом прогнозирования, планирования в этом случае будут количественные оценки.
Формальные статистические данные позволяют разрабатывать и проверять адекватность прогнозных моделей, которые используют для получения прогнозов. В случае отсутствия необходимых данных прогнозную модель и прогноз верифицируют, то есть проверяют их истинность.
По степени достоверности знания делятся на достоверные (знания, полученные из официальных источников), знания относительной достоверности (полученные из случайных источников), знания с возможным умышленным искажением информации.
Сбор и анализ информации в процессе предпрогнозных исследований во многом определяют как эффективность, достоверность прогноза, так и затраты на него. Основы анализа объектов управления и, следовательно, прогнозирования-планирования даны в главе 1.

3.3. ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ, ОТНОШЕНИЯ МЕТОДОВ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ И ПЛАНИРОВАНИЯ

Так как всякое управленческое решение по своей природе является прогнозным, прогнозирование составляет фундаментальную основу предпринимательской и менеджерской деятельности в любой сфере при выполнении любой из присущих им функций.
Представляется целесообразным остановиться на сходстве и отличиях прогнозирования и планирования, установить их отношения.
Это связано с тем, что;
1) в различных литературных источниках даются различные, часто дублирующие или противоречивые определения известных типов прогнозирования и планирования;
2) основной признак классификации прогнозов и планов в директивной или стабильной рыночной экономике - период упреждения. (А динамизм внешней среды, жизненные и рыночные циклы товаров в переходный период не учитываются.)
Поскольку этот теоретический вопрос имеет важное значение при выборе и практическом использовании методов прогнозирования и планирования в переходный период развития экономики, то необходимо уточнить соответствующие понятия, устранить дублирование и противоречия в их формулировках.
Логические формулы процессов выработки информации о будущем можно записать следующим образом 121:
1) прогнозирование - вероятно будет;
2) предсказание - будет;
3) планирование - должно быть.
Поисковый прогноз - прогноз, устанавливающий возможные состояния объекта прогнозирования в будущем.
Нормативный прогноз - прогноз, устанавливающий пути и сроки достижения определенных состояний объекта прогнозирования.
План - директивное определение перечня и сроков действий, исходя из определенных целей, ресурсов, выделяемых для достижения этих целей, научно обоснованных нормативов расходования ресурсов.
Представляется возможным в качестве основных отличий планирования от прогнозирования назвать следующее:
1. Прогнозирование осуществляется в интересах развития ОПС в условиях неопределенности или случайности.
2. Объектом прогнозирования чаще всего являются совокупность ОПС и внешней среды. Прогнозирование в большей степени ориентировано на исследование развития внешней среды ОПС, рассматривает бизнес или его элемент как некую целостность, носит системный характер. Прогнозирование в большей мере носит исследовательский характер и позволяет определить:
1) возможные состояния внешней среды;
2) перечень и вероятности достижения возможных целей;
3) перечень путей и соответствующие им вероятности достижения каждой из целей.
3. Планирование осуществляется в условиях, которые считаются определенными (детерминированными). Планирование в большей степени относится к процессу управления (менеджменту) ОПС, который может быть представлен четырьмя взаимосвязанными функциями: планирование, организация, мотивация, контроль.
Планирование осуществляется после принятия решения:
1) по составу множества целей функционирования;
2) по выделяемым ресурсам (времени, средствам и т.д.);
3) по путям и критериям достижения поставленных целей.
Планирование позволяет уточнить критерии достижения цели и критерии оценки эффективности выбранных путей, определить состав работ, сроки и ресурсы..

Планирование в большей степени имеет декомпозиционный, функциональный характер в соответствующих сферах бизнеса.
Известны: стратегическое планирование, планирование маркетинга, планирование производства, финансовое, кадровое планирование.
Прогнозирование и планирование осуществляются исходя из научно обоснованных норм расходования ресурсов в процессе соответствующей деятельности. Но при прогнозировании, в связи с большим периодом упреждения, используются межотраслевые расчетные или экспертные нормы. При планировании же используются менее обобщенные, более точные, например, цеховые, опытные, опытно-статистические, нормы.
И наконец, существенным внешним отличием является то, что планирование носит директивный характер.
Теперь приведем основные понятия и определения, относящиеся к обеим сферам деятельности. При этом используется разработанный в Академии наук перечень понятий «Прогностика (Общие понятия. Объект прогнозирования. Аппарат прогнозирования). Терминология», цитируемый по книге /4/ с некоторыми, как показалось автору, необходимыми поправками и уточнениями.
Прогностика (футурология) - научная дисциплина о закономерностях разработки прогнозов.
Прогноз - это вероятностное суждение о состоянии объекта в определенный момент времени в будущем или об альтернативных путях достижения этого состояния.
Прогнозирование - это процесс формирования прогнозов развития на основе анализа тенденций этого развития.
Предсказание - это достоверное, основанное на логической последовательности суждений заключение о состоянии какого-либо объекта или процесса в будущем.
Предвидение - это опережающее отображение действительности, основанное на познании законов развития объекта или процесса (включает прогноз и предсказание).
Метод прогнозирования - способ исследования объекта прогнозирования, направленный на разработку прогнозов.
Прием прогнозирования - одна или несколько логических или математических операций, направленных на получение прогноза конкретного объекта в определенных условия.
Методика прогнозирования - совокупность оригинальных правил и правил использования приемов прогнозирования при разработке конкретного прогноза.
Прогнозирующая система - совокупность методов прогнозирования и средств их реализации, функционирующая в соответствии с основными принципами прогнозирования и обеспечивающая получение конкретного прогноза.
Поисковый прогноз - прогноз, устанавливающий возможные состояния объекта прогнозирования в будущем.
Нормативный прогноз - прогноз, устанавливающий пути и сроки достижения определенных состояний объектом прогнозирования.
План - директивное определение перечня и сроков действий, исходя из определенных целей, ресурсов, выделяемых для достижения этих целей, научнообоснованных нормативов расходования ресурсов.
Планирование - проекция в будущее человеческой деятельности для достижения предустановленной цели при определенных средствах, преобразование информации о будущем в директивы для целенаправленной деятельности.
Программирование - установление основных положений, которые затем развертываются в планировании, либо последовательности конкретных мероприятий по реализации планов.
Проектирование - создание конкретных образцов будущего, конкретных деталей разработанных программ.
Проект - решение относительно конкретного мероприятия, сооружения, изделия, необходимого для реализации того или иного аспекта программы.
Задание на прогноз - документ, определяющий цели и задачи прогноза и регламентирующий порядок его разработки.
Этап прогнозирования - часть процесса разработки прогноза, характеризующаяся своими задачами, методами и результатами.
Прогнозная ретроспекция - этап прогнозирования, на котором исследуется история объекта прогнозирования и прогнозного фона (среды) с целью получения их систематизированного описания.
Прогнозный диагноз - этап прогнозирования, на котором исследуется история объекта прогнозирования и прогнозного фона с целью выявления тенденций их развития и выбора (разработки) моделей и методов прогнозирования.
Прогнозная модель - модель объекта прогнозирования, исследование и использование которой позволяет получить информацию о возможных состояниях объекта в будущем и (или) путях и сроках осуществления этих состояний.
Прогнозный эксперимент - реализация прогноза на объекте прогнозирования или его модели. Прогнозный вариант - один из возможных прогнозов.
Верификация прогноза - оценка функциональной полноты, точности и достоверности прогноза.
Прямая верификация прогноза - верификация путем разработки того же прогноза другим методом.
Косвенная верификация прогноза - верификация путем сопоставления его с прогнозом или данными полученными из других источников.
Инверсная верификация - верификация прогноза путем проверки адекватности прогностической модели в ретроспективном периоде.
Консеквентная верификация - верификация путем аналитического или логического выведения прогноза из ранее полученных прогнозов.
Верификация оппонентом - верификация путем опровержения критических замечаний оппонента по прогнозу.
Верификация экспертом - верификация сравнением прогноза с мнением эксперта.
Период упреждения прогноза - промежуток времени, на который разрабатывается прогноз.
Период основания прогноза - промежуток времени, на базе которого строится ретроспекция.
Прогнозный горизонт - максимально возможный период упреждения прогноза заданной точности и достоверности.
Полнота прогноза - доля вариантов прогноза из множества возможных и(или) доля функций объекта прогнозирования, рассмотренных в процессе прогнозирования.
Точность прогноза - оценка доверительного интервала прогноза для заданной доверительной вероятности.
Достоверность прогноза - оценка доверительной вероятности осуществления прогноза для заданной точности (доверительного интервала).
Ошибка прогноза - апостериорная величина отклонения прогноза от действительного состояния объекта.
Источник ошибки прогноза - фактор, могущий привести к появлению ошибки прогноза.
Характеристика объекта прогнозирования - качественное или количественное отражение какого-либо свойства объекта прогнозирования.
Значащая переменная объекта прогнозирования - переменная объекта прогнозирования, принимаемая для описания объекта в соответствии с задачей прогноза.
Эндогенная переменная объекта прогнозирования - значащая переменная объекта прогнозирования, отражающая, главным образом, его собственные свойства.
Экзогенная переменная объекта прогнозирования - значащая переменная объекта прогнозирования, отражающая, главным образом, свойства прогнозного фона.
Динамический ряд - временная последовательность ретроспективных значений переменной объекта прогнозирования.
Тренд - аналитическое или графическое представление изменения переменной во времени, полученное в результате выделения регулярной составляющей динамического ряда.

3.4. ВЫБОР МЕТОДА ПРОГНОЗИРОВАНИЯ

Выбор метода прогнозирования является вспомогательным, но ключевым решением при прогнозировании. Это решение, с одной стороны, должно обеспечить функциональную полноту, достоверность и точность прогноза, а с другой стороны, уменьшить затраты времени и средств на прогнозирование.
Актуальность разработки формальных, в том числе логических, процедур выбора типа или непосредственно метода прогнозирования возрастает под воздействием трех
групп причин.
Первая группа причин состоит в росте числа методов прогнозирования, порождаемом разнообразием практических задач прогнозирования. В настоящее время число методов прогнозирования приближается к двум сотням. В связи с усложнением задач и условий прогнозирования число методов, вне сомнения, будет расти. Поэтому даже краткое ознакомление с сущностью известных методов прогнозирования путем их перебора потребует немало времени и сил.
В условиях рыночной, а в тем более переходной экономики, у менеджера-практика такого времени может просто не оказаться. Следовательно, для облегчения задачи выбора метода требуется разделение всех методов прогнозирования на виды. При этом могут активно использоваться приведенные классификации методов прогнозирования.
Вторая группа причин состоит в том, что постоянно возрастает сложность как самих решаемых задач, так и объектов прогнозирования.
Третья группа причин связана с возрастанием динамичности (подвижности) рыночной среды, ускорением темпов морального старения товаров, услуг и ОПС, их производящих.
Поэтому на выбор метода прогнозирования влияют:
1) существо практической проблемы, подлежащей решению;

2) динамические характеристики объекта прогнозирования и рыночной среды;
3) вид и характер располагаемой информации, типовое представление объекта прогнозирования;
4) комбинация фаз жизненного, рыночного циклов или цикла разработки (или совершенствования) товара или услуги, а также ОПС, их производящей;
5) период упреждения и его соотношение с предполагаемой продолжительностью рыночного, жизненного цикла, цикла разработки или модификации товара, услуги;
6) предполагаемый тип менеджмента: традиционный, системный, ситуационный, социально-этический менеджмент;
7) требования к результатам прогнозирования и другие обстоятельства конкретной проблемы.
Причем все названные факторы, влияющие на выбор метода прогнозирования, должны рассматриваться в системном единстве, но с учетом их значительного числа в некоторой последовательности, которая не обязательно должна совпадать с приведенной.
Факторы, признанные несущественными в условиях конкретной задачи, могут исключаться из рассмотрения. Например, при разработке высокотехнологичных образцов машиностроения период упреждения прогноза должен выбираться как минимальный из прогнозного горизонта состояния рынка и цикла разработки нового изделия. Если при этом отсутствует статистическая информация, то выбор вида метода прогнозирования может осуществляться из следующего множества: прогнозирование по аналогии, функционально-логическое прогнозирование, экспертное прогнозирование.
Прогнозист должен в результате предпрогнозных исследований структурировать информацию об объекте прогнозирования, проанализировать ее и принять решение о том, какой из методов в большей степени соответствует конкретным условиям прогноза и (или) плана. При этом важно на этапе подготовки решения о выборе метода прогнозирования вьделить как те методы, применение которых возможно в условиях решаемой задачи, так и те методы, применять которые нельзя. Последние исключаются из числа рассматриваемых альтернатив.
Важную роль в этом может сыграть типовое представление объекта прогнозирования. Это объясняется тем, что с каждым из типовых представлений связано некоторое множество элементов методической среды прогнозирования: методов прогнозирования и планирования. Это отражает булева (логическая) матрица наличия или отсутствия связи между типовым представлением и методом прогнозирования объекта (Таблица 3.1.)/3/.
В случае отсутствия искомой связи вид методов либо метод прогнозирования или планирования не может быть применен при данном типе представления объекта прогнозирования. Такая связь существует, если в пересечении строки и столбца проставлена «1», и отсутствует, если в пересечении строки и столбца проставлен «О».
Строки этой матрицы пронумерованы от 1 до 6 и соответствуют:
1 - неосознанному (интуитивному) представлению;
2 - предметному представлению (описанию) объекта прогнозирования естественным языком (известные дескриптивные модели);
3 - функционально-декомпозиционному представлению;
4 - представлению в виде контуров обслуживания;
5 - агрегативно-декомпозиционному представлению;
6 - представлению в виде модели «параметр - поле допуска».
Таблица 3.1. Булева (логическая) матрица наличия или отсутствия связи между типовым представлением и группой методов прогнозирования.

	№
	1


	2
	3
	4
	5
	6

	1


	1
	0
	0
	 0
	1
	0

	2


	1
	0
	0
	0
	1
	0

	3


	1
	1
	0
	0
	1
	1

	4


	1
	1
	1
	0
	1
	1

	5


	1
	1
	1
	0
	1
	1

	6


	1
	1
	1
	1
	1
	1


Столбцы этой матрицы пронумерованы в соответствии с номерами видов прогнозирования:
1 - экспертное прогнозирование;
2 - функционально-логическое прогнозирование;
3 - структурное прогнозирование;
4 - параметрическое прогнозирование;
5 - прогнозирование по аналогии;
6 - комплексные системы прогнозирования.
Следует обратить внимание и на то, какой метод управления (тип менеджмента) предполагается использовать. Это объясняется тем, что различные типы менеджмента предъявляют различные требования к виду результатов (качественные или количественные) и точности прогнозирования. При этом необходимо помнить, что, как установлено в главе 1, все решения предпринимателя или менеджера носят прогнозный характер, т. е. прогнозность является фундаментальным свойством любого решения.
Традиционный менеджмент. В явной форме требования к виду результатов (качественные или количественные) и точности прогнозирования при этом типе менеджмента не предъявляются. Это связано с тем, что «по умолчанию» предполагается, что последствия управляющего воздействия будут аналогичны ранее наблюдавшимся при управлении другими объектами. Таким образом, традиционный менеджмент использует прогнозирование по аналогии.
Системный менеджмент предполагает необходимость в прогнозе множества элементов проблемы или элементов, решающих проблему, а также связей между ними. Поэтому такой тип менеджмента чаще всего использует экспертное, функционально-логическое, структурное прогнозирование.
Ситуационный менеджмент предполагает необходимость в прогнозе последствий принимаемых решений. Результат такого прогноза может носить качественный (хуже, лучше или предпочтительно, недопустимо и т.д.) или количественный характер. Поэтому такой тип менеджмента чаще должен использовать экспертное, функционально-логическое, структурное или математическое прогнозирование.
Социально-этический менеджмент предполагает необходимость не только в прогнозе последствий принимаемых решений, но и оценке значимости и(или) влияния этих последствий на состояние объектов, попадающих в сферу влияния этого решения. Оценка значимости этих последствий для состояния объектов, попадающих в сферу влияния, разрабатываемого решения позволяет классифицировать результат такого воздействия как допустимый, недопустимый и т. д. Результат прогноза может носить качественный (допустимое, недопустимое и т. д. состояние) или количественно-качественный характер, когда качество состояния определяется исходя из анализа числовых значений параметров и их сравнения с количественными оценками различных типов состояний.
Морально-этический менеджмент использует прогноз реакции персонала на соответствующие воздействия.
Стабилизационный менеджмент требует прогноза направления и скорости изменения параметров объекта управления в результате соответствующих воздействий.
Так как изложение всех почти 200 методов прогнозирования на страницах настоящей книги нереально, методы прогнозирования разделены на виды. Каждый из видов методов прогнозирования представлен наиболее часто практически используемыми методами. Предполагается, что объем описания метода прогнозирования должен обеспечивать его практическое использование, но не претендует на исчерпывающую строгость с математической точки зрения. В настоящей книге виды методов теории прогнозирования будут рассматриваться в следующей последовательности: экспертное прогнозирование, функционально-логические и структурные методы, математические методы параметрического прогнозирования, прогнозирование по аналогии. Здесь же будут рассмотрены комплексные системы прогнозирования. Такая последовательность изложения связана с необходимостью решения соответствующих задач при прогнозировании и с располагаемой об объекте прогнозирования информацией. Изложению каждого из видов методов прогнозирования будет предшествовать краткая характеристика условий применения соответствующих методов.
Предполагается, что прогнозист выбирает вид метода прогнозирования, а затем в пределах этой группы либо выбирает существующий наиболее подходящий метод прогнозирования, либо разрабатывает свой метод из этой группы, либо модифицирует уже известный /3/.

3.5. ЭКСПЕРТНЫЕ МЕТОДЫ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ

В условиях переходной экономики этот вид прогнозирования приобретает большее значение, чем в условиях стабильной экономики. Этот вид прогнозирования используется при всех типах менеджмента. При этом оперируют с интуитивной информацией, преобразуемой воображением. Прогнозные экспертные оценки отражают индивидуальность суждения специалистов относительно перспектив развития объекта и основаны на мобилизации профессионального опыта и интуиции /4/.
Интуитивные (экспертные) методы прогнозирования используются для анализа объектов, развитие которых либо полностью, либо частично не поддается предметному описанию или математической формализации, в условиях отсутствия достаточно представительной и достоверной статистики по характеристикам объекта; в условиях большой неопределенности среды функционирования объекта, рыночной среды; при средне- и долгосрочном прогнозировании новых рынков, объектов новых областей промышленности, подверженных сильному влиянию открытий в фундаментальных науках (например, микробиологическая промышленность, квантовая электроника, атомное машиностроение); а также в случаях, когда либо время или средства, выделяемые на прогнозирование и принятие решений, не позволяют исследовать проблему с применением формальных моделей, либо отсутствуют необходимые технические средства моделирования, например, вычислительная техника с соответствующими характеристиками; в экстремальных ситуациях.
Экспертная оценка необходима, когда нет надлежащей теоретической основы развития объекта, объект сложен, мало времени. Степень достоверности экспертизы устанавливается по абсолютной частоте, с которой оценка эксперта в конечном итоге подтверждается последующими событиями. «Эксперт» в дословном переводе с латинского языка означает «опытный». Поэтому и в формализованном, и в неформализованном способах определения эксперта значительное место занимает профессиональный опыт и развитая на его основе интуиция /4/.
В общем, нужно определить, что такое эксперт. Перечислим некоторые требования, которым должен удовлетворять эксперт.

1. Высокий уровень общей эрудиции.

2. Оценки эксперта должны быть стабильны во времени и транзитивны.

3. Наличие дополнительной информации о прогнозируемых признаках лишь улучшает оценку эксперта.

4. Эксперт должен иметь определенный практический и (или) исследовательский опыт и быть признанным специалистом в данной области знаний.

5. Эксперт должен иметь психологическую установку на будущее.

6. Он должен быть способен к адекватному отображению тенденций развития исследуемого объекта. 71/ Эксперт не должен быть заинтересован в конкретном результате прогноза.

Характеризуя экспертов, следует иметь в виду, что в результате выработки оценок могут иметь место ошибки двух видов. Ошибки первого вида известны в технике измерений как систематические, ошибки второго вида - как случайные. Эксперт, склонный к ошибкам первого вида, выдает значения, которые устойчиво отличаются от истинного в сторону увеличения или уменьшения. Полагают, что ошибки этого вида связаны со складом ума экспертов.

Для коррекции систематических ошибок можно применять поправочные коэффициенты или же использовать специально разработанные тренировочные игры. Ошибки второго вида характеризуются величиной дисперсии.

Исходя из анализа основных видов ошибок при вынесении экспертных суждений, можно добавить к рассмотренному ранее перечню требований к экспертам еще одно. Смысл его состоит в том, что следует предпочесть эксперта, оценки которого имеют малую дисперсию и систематическое отклонение средней ошибки от нуля, эксперту со средней ошибкой, равной нулю, но с большей дисперсией. К сожалению, априори определить способность человека делать правильные экспертные оценки невозможно. Важным средством подготовки экспертов являются специальные тренировочные игры.

Организация форм работы эксперта может быть программированной или непрограммированной, а деятельность эксперта может осуществляться в устной (интервью), либо в письменной форме (ответ на вопросы специальных таблиц экспертных оценок или свободное изложение по заданной теме) 121.

Программирование работы эксперта предполагает:

1) построение граф - модели объекта на базе ретроспективного анализа;

2) определение структуры таблиц экспертных оценок (ТЭО) или программы интервью на базе граф - модели объекта и целей экспертизы;

3) определение типа и формы вопросов в ТЭО или интервью;

4) определение типа шкалы для вопросов в ТЭО;

5) учет психологических особенностей экспертизы при определении последовательности вопросов в ТЭО;

6) учет верифицирующих вопросов;

7) разработка логических приемов для последующего синтеза прогнозных оценок в комплексных прогнозах объекта. Организация и стимуляция работы эксперта состоит в разработке эвристических приемов и способов, облегчающих поиск прогнозной экспертной оценки; правовых норм, гарантирующих эксперту оформление приоритета в авторстве, а также неразглашение всех научно-технических идей, выдвигаемых им в процессе экспертизы; форм моральной, профессиональной и материальной заинтересованности эксперта в экспертных оценках; организационных форм работы эксперта (включение в план работы и т. п. ) /2/.

Исходя из полученной в результате анализа модели объекта прогнозирования определяются научные и технические направления, по которым необходимо привлечь эксперта, выделяются группы экспертов по принадлежности вопроса к области фундаментальных, прикладных наук или к стыковым научным направлениям.

При решении задачи формирования экспертной группы необходимо выявить и стабилизировать работоспособную сеть экспертов. Способ стабилизации экспертной сети заключается в следующем. На основе анализа литературы по прогнозируемой проблеме выбирается любой специалист, имеющий несколько публикаций в данной области. К нему обращаются с просьбой назвать 10 наиболее компетентных, по его мнению, специалистов по данной проблеме. Затем обращаются одновременно к каждому из десяти названных специалистов с просьбой указать 10 наиболее крупных из коллег-ученых. Из полученного списка специалистов вычеркиваются 10 первоначальных, а остальным рассылаются письма, содержащие указанную выше просьбу. Данную процедуру повторяют до тех пор, пока ни один из вновь названных специалистов не добавит новых фамилий к списку экспертов, т. е. пока не стабилизируется сеть экспертов. Полученную сеть экспертов можно считать генеральной совокупностью специалистов, компетентных в области прогнозируемой проблемы. Однако в силу ряда практических ограничений оказывается нецелесообразным привлекать всех специалистов к экспертизе. Поэтому необходимо сформировать репрезентативную выборку из генеральной совокупности экспертов 121.

По форме вопросы могут быть: открытыми и закрытыми; прямыми и косвенными. Открытым называют вопрос, ответ на который не регламентирован. Закрытым называют вопрос, в формулировке которого содержатся альтернативные варианты ответов. При ответе на закрытый вопрос эксперт должен остановить свой выбор на одном из вариантов ответа, заданного вопросом /4/.

Косвенные вопросы используют, когда требуется замаскировать цель экспертизы или есть основания предполагать возможную неискренность эксперта при ответе на вопрос.
Экспертные оценки могут быть коллективными и индивидуальными. Индивидуальные экспертные методы используют при прогнозировании в относительно узких областях науки и практики. Коллективные экспертные оценки применяют при прогнозировании объектов и процессов, имеющих междисциплинарный характер.
Индивидуальные методы основаны на использовании мнений экспертов, не зависимых друг от друга. Наиболее часто применимы метод интервью и метод аналитических экспертных оценок.
Метод интервью предполагает беседу прогнозиста с экспертом, в ходе которой прогнозист в соответствии с заранее разработанной программой ставит перед экспертом вопросы относительно перспектив развития прогнозируемого объекта. Успех такой оценки в значительной степени зависит от психологической способности эксперта экспромтом давать заключения по различным, в том числе фундаментальным, вопросам /4/.
Аналитические экспертные оценки предполагают длительную и тщательную самостоятельную работу эксперта над анализом тенденций, оценкой состояния и путей развития прогнозируемого объекта. Этот метод позволяет эксперту использовать всю доступную информацию об объекте прогноза. Свои соображения эксперт оформляет в виде докладной записки. Психологическое давление на эксперта в этом случае минимально /4/.
Основными принципами рассмотренных методов являются максимальная возможность использования индивидуальных способностей эксперта и незначительного психологического давления, оказываемого на отдельного работника.
Однако индивидуальные экспертные методы мало пригодны для прогнозирования наиболее общих стратегий из-за ограниченности знаний одного эксперта о развитии смежных областей науки и практики /4/.
Методы коллективных экспертных оценок основываются на принципах выявления коллективного мнения экспертов о перспективах развития объекта прогнозирования /4/.
В основе применения этих методов лежит гипотеза о наличии у экспертов умения с достаточной степенью достоверности оценить важность и значение исследуемой проблемы.
Существует большое число модификаций методов коллективных экспертных оценок. В настоящее время наиболее популярны методы круглого стола и Дельфи, программного прогнозирования, эвристического прогнозирования, коллективная генерация идеи.
В соответствии с методом круглого стола специальная комиссия, входящая в состав этого круглого стола, обсуждает соответствующие проблемы с целью согласования мнений и выработки единого мнения. Этот метод имеет недостаток, заключающийся в том, что эксперты в своих суждениях изначально ориентированы и руководствуются в основном логикой компромисса, что увеличивает риск искажения результатов прогноза /4/.
Для прогнозов развития науки и техники, будущих открытий и изобретений, для которых не имеется достаточной теоретической базы в момент составления прогноза, и составления картины будущего мира широко применяется один из методов, связанный с обобщением и статистической обработкой мнений группы экспертов и получивший название метода Делъфи /4/. Этот метод относится к классу методов групповых экспертных оценок. Он был разработан в США впервые в 1964г. сотрудниками научно-исследовательской корпорации РЭНД О. Хелмером и Т. Гордоном.
Сущность метода Дельфи состоит в последовательном анкетировании мнений экспертов различных областей науки и техники и формировании массива информации, отражающего индивидуальные оценки экспертов, основанные как на строго логическом анализе, так и на интуитивном опыте. Данный метод предполагает использование серии анкет, в каждой из которых содержатся информация и мнения, полученные из предыдущей анкеты.
При прогнозировании в целях минимизации расходов на прогноз стремятся привлекать минимальное число экспертов при условии обеспечения ошибки результата прогнозирования не более Ь, где 0<Ь<1. Рекомендуют определять минимальное число экспертов по формуле /4/:
Nmin=0,5( 3/b + 5).
При этом должна наблюдаться стабилизация средней оценки прогнозируемой характеристики. О достижении этой стабилизации свидетельствует тот факт, что включение или исключение эксперта из группы не изменяет относительную оценку искомой величины более чем на Ь.
Сбор и обработка индивидуальных мнений экспертов о прогнозах развития объекта производятся, исходя из следующих принципов:
1) вопросы в анкетах ставятся таким образом, чтобы можно было дать количественную характеристику ответам экспертов;
2) опрос экспертов проводится в несколько туров, в ходе которых вопросы и ответы все более уточняются;
3) все опрашиваемые эксперты знакомятся после каждого тура с результатами опроса;
4) эксперты обосновывают оценки и мнения, отклоняющиеся от мнения большинства;
5) статистическая обработка ответов производится последовательно от труда к труду с целью получения обобщающих характеристик.
Таким образом, с помощью метода Дельфи выявляется преобладающее суждение специалистов по какому-либо вопросу в обстановке, исключающей их прямые дебаты между собой, но позволяющей им вместе с тем периодически взвешивать свои суждения с учетом ответов и доводов коллег. Пересмотр и возможность изменения своих прежних оценок на основе выяснения соображений каждого из экспертов и последующий анализ каждым участником совокупности причин, представленных экспертами, стимулируют опрашиваемых к учету факторов, которые они на первых порах склонны были опустить как незначительные.
При использовании метода Дельфи следует учитывать следующее /4/:
1. Группы экспертов должны быть стабильными и численность их должна удерживаться в благоразумных рамках.
2. Время между турами опросов должно быть не более месяца.
3. Вопросы в анкетах должны быть тщательно продуманы и четко сформулированы.
4. Число туров должно быть достаточным, чтобы обеспечить | всех участников возможностью ознакомиться с причиной той или иной оценки, а также и для критики этих причин.
5. Должен проводиться систематический отбор экспертов.
6. Необходимо иметь самооценку компетенции экспертов по рассматриваемым проблемам.
7. Нужна формула согласованности оценок, основанная на данных самооценок.
8. Следует установить влияние различных видов передачи информации экспертам по каналам обратной связи.

9. Необходимо установить влияние общественного мнения на экспертные оценки и на сходимость этих оценок.
Основными задачами при прогнозировании с помощью метода Дельфи являются/4/:
1)формирование репрезентативной экспертной группы;
2)подготовка экспертизы;
3)проведение экспертизы;
4)статистическая обработка полученных ответов;
5)анализ результатов;
6)разработка сценария и мероприятий по устранению выявленных недостатков;
7)разработка рекомендаций по распределению ресурсов;
8) сдача прогноза заказчику.

3.6. ФУНКЦИОНАЛЬНО-ЛОГИЧЕСКОЕ ПРОГНОЗИРОВАНИЕ

Возможность такого прогнозирования появляется при наличии у прогнозиста предметной информации об объекте.
Необходимость в прогнозировании такого рода возникает при системном менеджменте чаще, чем при других типах менеджмента. Эти методы применяются при анализе и прогнозировании проблем, порожденных или приводящих к необходимости изменения функций ОПС. Это приводит к изменению структуры и параметров объекта прогнозирования.
В настоящей книге рассматриваются следующие методы функционально-логического прогнозирования: прогнозный сценарий, функционально-логическое прогнозирование с использованием функционально-декомпозиционного представления ОПС.
Прогнозный сценарий используется в практике прогнозирования как самостоятельный метод прогнозирования и как технологический элемент прогнозирования с использованием других методов (т. е. может выступать элементом комплексной системы прогнозирования) для определения прогнозного горизонта или условий, при которых необходимо корректировать прогноз /4/.
Написание сценария - это метод, при котором устанавливается логическая последовательность событий с целью показать, как, исходя из существующих ситуаций, может шаг за шагом развиваться будущее состояние объектов. Сценарий обычно разворачивается в явно выраженных временных признаках (координатах). Эта способность существенна при прогнозировании в области социально-экономических проблем. При научно-техническом прогнозировании эта явная зависимость от времени не всегда обязательна.
При написании сценария большое значение имеет выявление наиболее важных факторов, позволяющих достичь поставленный целей, и факторов внешней среды («фона»), а также определение критериев достижения поставленной цели.
При разработке сценария может возникнуть неопределенность, связанная с субъективностью суждений разработчиков сценария. Ценность сценария тем выше, чем меньше степень неопределенности или больше согласованность мнений экспертов.
Сценарий является основой, на которой проводится вся дальнейшая работа. В готовом виде сценарий должен быть подвергнут анализу. Из дальнейшего рассмотрения исключается все то, что, по мнению сценаристов, достаточно обеспечено на рассматриваемый период. И наоборот, концентрируется внимание на том, что должно быть сделано для дальнейшего достижения поставленной цели. Сценарий носит системный характер. Он является одним из основных методов прогноза при структурной перестройке и зависит от интеллекта, уровня знаний, осведомленности и фантазии разработчика проблемы.
Функционально-логическое прогнозирование /3/ Такое прогнозирование позволяет качественно оценить степень развития или тенденции развития процесса или явления. Такое прогнозирование возможно при одновременном использовании знаковой модели и функционально-декомозиционного представления объекта прогнозирования.
Объект управления может быть представлен некоторой знаковой моделью - перечислением множества параметров эффекта.
Это множество параметров эффекта можно разбивать на подмножества: экономических характеристик, характеристик производственно-технологического базиса, социальных, психологических параметров.
Критерий оценки объекта управления может формироваться посредством выделения одного из этих параметров в качестве максимизируемого. На область изменения других параметров накладываются ограничения.
В соответствии с диапазоном изменения этих параметров может быть выделено несколько областей: развитого, предкризисного, кризисного, недопустимого состояний.
Генерация возможных управляющих воздействий может быть формализована в виде генерации функций цели в соответствующей таблице функционально-декомпозиционного представления. В левой части этой таблицы (теперь уже управляющих воздействий) следует записать условия (факторы), побудившие генерировать это воздействие, а в правой - цель, которую предполагается достичь этим воздействием.
Влияние управляющих воздействий на динамику параметров эффекта можно учесть, построив булеву матрицу воздействий. Столбцы этой матрицы соответствуют параметрам эффекта, строки - управляющим воздействиям из множества предлагаемых управляющих воздействий. На пересечении строки и столбца проставляется балл влияния от -5 до +5, при этом 0 соответствует индифферентности.
Аналогичные таблицы могут быть построены для скорости и ускорения изменения параметров эффекта. В этом случае становится возможным управление по первой и второй производным, т. е. обеспечивается формальная возможность управления тенденциями.
Оценка балла влияния может разрабатываться с использованием соответствующих частных моделей или экспертным путем.
Наилучшими признаются те управляющие воздействия, которые улучшают все параметры эффекта (принцип Паретто).
При анализе из множества параметров эффекта может выделяться подмножество параметров, дальнейшее ухудшение которых недопустимо. Тогда воздействия, их ухудшающие, должны исключаться из дальнейшего рассмотрения в текущей ситуации /3/.

3.7. СТРУКТУРНОЕ ПРОГНОЗИРОВАНИЕ

Необходимость в структурном прогнозировании чаще возникает при системном и ситуационном менеджменте.
Методы структурного прогнозирования позволяют найти решение проблемы при сохранении функций, но изменении структуры и(или) значений параметров объекта прогнозирования за время упреждения. Эти методы оперируют как качественной или логической информацией, так и количественной информацией.
Прогнозный граф и дерево целей /4/.
Графом называют фигуру, состоящую из точек, называемых вершинами, и соединяющих их отрезков, называемых ребрами.
Графы могут быть связными и несвязными, ориентированными и неориентированными, содержать и не содержать циклы (петли). Выбор той или иной структуры графа определяется существом тех отношений между элементами, которые он должен выразить. Деревом называется связный ориентированный граф, не содержащий петель. Каждая пара его вершин соединяется единственным ребром.
Деревом целей называется граф-дерево, выражающее отношение между вершинами, являющимися этапами или проблемами, подлежащими решению при достижении некоторой цели. Дерево целей, вершины которого ранжированы, то есть выражены количественными оценками их важности, широко используется для количественной оценки приоритета различных направлений развития. Построение дерева целей требует решения многих прогнозных задач, таких как:
- прогноз развития объекта в целом;
- формулировка сценария достижения прогнозируемой цели;
- формулировка уровня и вершины уровня цели;
- формулировка критерия и весов ранжированных вершин.
Каждая из этих задач может быть решена методом экспертных оценок.

3.8. МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ ПАРАМЕТРИЧЕСКОГО ПРОГНОЗИРОВАНИЯ

Необходимость в такого рода прогнозировании чаще возникает при ситуационном и социально-этическом менеджменте.
Эти методы применяются тогда, когда за время упреждения не изменяются ни функции, ни структура объекта прогнозирования. Прогнозная экстраполяция применяется, если время упреждения укладывается в рамках эволюционного цикла. При возникновении в рамках времени упреждения скачка в развитии объекта, изменении функций или структуры используют интуитивные или функционально-логические методы. Методы прогнозной экстраполяции оперируют с количественной информацией. Они хорошо разработаны /5, 61. Чаще всего вычисления в соответствии с этими методами включены в резидентное программное обеспечение современных вычислительных средств. Поэтому основная задача настоящего раздела книги - ознакомить прогнозиста-пользователя современных вычислительных средств и программных продуктов:
1) с объемом информации, необходимой для их применения;
2) с принципами, лежащими в основе этих методов;
3) с основными ограничениями на их применение.

На применение математических методов прогнозирования в условиях переходной экономики существуют достаточно жесткие ограничения. Эти ограничения связаны со следующими обстоятельствами:
1. Математические методы прогнозирования применяются, если величина времени (глубины) упреждения укладывается в рамках одного из циклов объекта прогнозирования /4/. Глубину прогноза определяют, как отношение абсолютного времени упреждения к величине соответствующего цикла объекта прогнозирования. При возникновении в рамках времени упреждения скачка в развитии объекта прогнозирования рекомендуется использовать интуитивные методы для определения силы скачка и времени его осуществления.
2. Каждый из статистических методов имеет довольно жесткие требования к качеству обрабатываемых данных (например, к их однородности) и гипотезам о характере поведения анализируемых величин (их распределений) /5/. На практике же прогнозист имеет дело с данными, качество которых либо вообще не известно, либо оставляет желать лучшего. Чаще всего не известен и тип распределения переменных.
3. В условиях переходной экономики происходят кардинальные изменения в структурах (спроса, потребностей, цен, технологического базиса и т. д.), причем оценить, произошло ли, и если произошло, то когда такое структурное изменение, довольно трудно. А следовательно, довольно трудно понять, можно ли доверять результатам математического прогнозирования.
Поэтому в условиях переходной экономики математические методы прогнозирования справедливо занимают гораздо более скромное место, чем в сформировавшейся экономике. В этой ситуации математические методы могут применяться при прогнозировании:
1) краткосрочном, когда вероятность структурных изменений достаточно низка;
2) при условии, что исходные статистические данные соответствуют требованиям, предъявляемым конкретным математическим методом;
3) с дополнительной верификацией результата другим методом.
В последнем случае могут быть рекомендованы следующие способы верификации.
Прямая верификация прогноза - верификация путем разработки того же прогноза другим методом. Косвенная верификация прогноза - верификация путем сопоставления его с прогнозом или данными, полученными из других источников.
Консеквентная верификация - верификация путем аналитического или логического выведения прогноза из ранее полученных прогнозов.
Верификация оппонентом - верификация путем опровержения критических замечаний оппонента по прогнозу.
Верификация экспертом - верификация сравнением прогноза с мнением эксперта.
С учетом приведенных замечаний можно приступать к математическому прогнозированию.
Временной ряд при экстраполяции представляется в виде суммы детерминированной (неслучайной) составляющей, называемой трендом, и стохастической (случайной) составляющей. Тренд характеризует существующую динамику развития процесса в целом. Случайная составляющая отражает случайные колебания или шумы процесса.
Условно прогнозная экстраполяция может быть разделена на два этапа. Первым этапом экстраполяции является выбор оптимального вида функции, описывающей эмпирический ретроспективный ряд. Для этого ретроспективный ряд предварительно обрабатывается. Производится преобразование исходных данных с целью облегчения выбора вида тренда. При этом используют сглаживание и выравнивание временного ряда. Кроме того, в тех же целях могут определяться функции дифференциального роста, проводиться формальный, в частности, логический анализ процесса или объекта прогнозирования.
На втором этапе экстраполяции производится расчет коэффициентов выбранной экстраполяционной функции. Наиболее распространенными методами оценки коэффициентов являются метод наименьших квадратов и его модификации, метод экспоненциального сглаживания и т. д.
Метод наименьших квадратов. Метод применим, если за время упреждения функции структура объекта прогнозирования не изменяется, а могут изменяться только значения его параметров. Использование метода наименьших квадратов предполагает обязательное удовлетворение целого ряда предпосылок. Перечислим эти предпосылки /5/:
1. Случайные ошибки имеют нулевую среднюю (отсутствуют систематические ошибки), конечные дисперсию и ковариацию.
2. Каждое измерение случайной ошибки характеризуется нулевым средним, не зависящим от значений наблюдаемых переменных.3. Дисперсии каждой случайной ошибки одинаковы, их величины независимы от значений наблюдаемых переменных (гомоскедастичность).
4. Отсутствует автокорреляция ошибок, т. е. значения ошибок различных наблюдений независимы друг от друга.
5. Нормальность, т. е. случайные ошибки имеют нормальное распределение.
6. Значения тренда (эндогенной, т. е. внутренней переменной) свободны от ошибок измерения и имеют конечные средние значения и дисперсии.
Невыполнение этих предпосылок может сделать применение этого метода некорректным или привести к чрезмерным ошибкам прогноза.
Сущность метода состоит в отыскании коэффициентов модели тренда, минимизирующих ее отклонение от точек исходного временного ряда:

   n
S= ∑ ( yi - Yi) 2→min
где: уi;- расчетные значения тренда;
Уi; - фактическое значение ретроспективного ряда; 

n - число наблюдений.
Модель  тренда  можно представить  в  виде:

y = f( xi, a 1, A 2 . . ., a k, t),
где: apa2,...,ak - параметры  модели;
t -  время;
х; - независимые переменные.
Для нахождения параметров модели, удовлетворяющих условию минимума S, необходимо приравнять нулю первые производные величины S по каждому из коэффициентов а;. Решая полученную систему уравнений с к неизвестными, находим значения коэффициентов а,.
Выбор модели в каждом конкретном случае осуществляется по целому ряду статистических критериев, например, по дисперсии, корреляционному отношению и др. Следует отметить, что названные критерии являются критериями апроксимации, а не прогноза. Однако, принимая во внимание принятую гипотезу об устойчивости процесса в будущем, можно предполагать, что в этих условиях модель, наиболее удачная для апроксимации, будет наилучшей и для прогноза 141.
В ряде случаев для выборa вида функциональной зависимости используется прием, основанный на том, что определенные соотношения между изменениями входной и выходной величины предполагают ту или иную функциональную зависимость. При соответствующих отношениях входных и выходных величин могут быть рекомендованы следующие аппроксимирующие зависимости:

∆y                            ∆ lny                 a 1

      ―  = const→ y= A  0 +  A 1 X;    ―  = c onst→ y= A0 X   ;

      ∆x                            ∆ x

∆ ln y                         ∆y                                                                     

      ―    = const→ y= A  0 A 1 ;    ―  = c onst→ y= A0 + A1X + A2X                                                              

      ∆ ln x                         ∆ x

∆ (x/y)                       x

 ―   =  const → y =       ―

 ∆x                     A 0 +  A1 X
Важной характеристикой прогноза с применением метода наименьших квадратов является оценка точности и достоверности полученного результата.
Наиболее простыми и применимыми практически оценками точности являются: средняя относительная ошибка оценки, среднее линейное отклонение.
Средняя относительная ошибка оценки может быть найдена по формуле:

      1  n   Y1  -  Y(xi)

M =  ― ∑    ―      ∙ 100%
        n  i=1     Yi
Среднее  линейное  отклонение  может  быть  найдено по формуле:
    ∑ | Y i  -  Y(xi)|

В=   ―

      √ n (n-1)

Для оценки точности решения большинства практических задач прогнозирования этого оказывается достаточно. Это связано с относительно невысокой точностью и достоверностью исходных данных. Однако в некоторых случаях, например, в фундаментальных исследованиях, для оценки точности и достоверности результата прогноза используется целый ряд статистических характеристик /5/.
В частности, определяют границы доверительного интервала, внутри которого будет лежать прогнозируемое значение зависимых переменных с заданной доверительной вероятностью. При этом считается, что ошибки прогноза распределены нормально относительно линии регресии и взаимно независимы. При использовании в процессе математического прогнозирования современных программных продуктов прогнозист (он же пользователь ЭВМ) задает исходные ретроспективные данные, вид апроксимирующей функции. На выходе, в результате работы ЭВМ прогнозист получает как оценку прогнозируемого параметра, так и оценки точности и достоверности этого прогноза.
Классический метод наименьших квадратов предполагает равноценность исходной информации. Однако на практике зачастую, будущее поведение объекта или процесса прогнозирования в большей степени определяется поздними наблюдениями, чем ранними. Это обстоятельство породило прием дисконтирования информации. Формальных процедур выбора коэффициента дисконтирования не разработано. Обсуждаемые коэффициенты выбираются исследователем интуитивно, что может снижать точность прогнозирования.
Спектральный анализ /4/. Этот метод позволяет прогнозировать процессы, динамика которых содержит колебательные или гармонические составляющие. К такого рода процессам относятся сезонные колебания спроса, макроэкономические процессы, энергопотребление и т.д.
При описании такого процесса выделяют четыре компоненты прогнозной модели:
xi(t) - вековой уровень, описывается гладкими апериодическими функциями;
x2(t) - сезонные колебания с двенадцатимесячным периодом;
x3(t) - колебания с периодом, большим, чем двенадцать месяцев;
q(t) - случайные колебания с широкими по диапазону периодами, но небольшой интенсивностью.
Методы теории распознавания образов

 также могут быть использованы для установления аналогии. Существует несколько типов задач распознавания образов, важнейшими из которых являются три их типа/4/:
-обучение распознаванию образов;
- задача сокращения (минимизации) описания;
- задача таксономии.
Для первой задачи требуется по некоторому набору признаков с помощью выбранного решающего правила определить, к какому классу относятся рассматриваемые объекты. Первоначально существует некоторое количество объектов, образующих так называемые обучающие выборки, для которых указываются классы, содержащие эти объекты.
По мере рассмотрения признаков, для каждого объекта вырабатываются некоторые критерии, называемые решающим правилом, которые и позволяют определить принадлежность каждого нового объекта тому или иному классу с ошибкой, не превышающей заранее заданную. Таким образом, при наличии обучающей выборки строится такое решающее правило, которое позволяет реализовать прогноз о принадлежности объектов определенным классам или определенным интервалам значений своих параметров при появлении новой информации об этих объектах.
Вторая задача позволяет из совокупности признаков, характеризующих каждый рассматриваемый объект, выбрать те, которые являются наиболее информативными с точки зрения распознавания, иначе задание формулируется следующим образом: построить такое преобразование пространства признаков в некоторое другое пространство, чтобы размерность нового пространства признаков была меньше исходной, а функция потерь при его использовании, существенно не увеличилась.
Третья задача (самообучения) заключается в том, чтобы из некоторого множества объектов выделить с помощью заданного правила классы однородных одинаковых объектов.
Как правило, при решении конкретных проблем прогнозирования необходимо использовать сочетание рассмотренных задач.
Так, решение первой задачи с одновременным нахождением подмножества информативных признаков осуществляется в несколько этапов, на каждом из которых решается основная задача.
Процедура прогнозирования на основе распознавания образов состоит в том, что выбираются классы состояний, исследуемых объектов, которые могут быть заданы как диапазонами изменения некоторых параметров, так и определенными качественными характеристиками. По совокупности признаков, определяющих состояние объектов, находится соответствие принадлежности каждого нового объекта или объекта в будущем времени к определенному классу. Это позволяет дать прогноз состояния объекта или указать диапазон изменения параметров, характеризующих его на прогнозируемый период.

3.10. КОМПЛЕКСНЫЕ СИСТЕМЫ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ

Практическое использование такие системы находят на высших уровнях управления крупных ОПС: страны, отрасли, региона, холдинга, финансово-промышленной группы, транснациональной компании и т. п. Исторически системы прогнозирования начали применяться в области военно-технического прогнозирования. В малом и среднем бизнесе из-за больших затрат времени и средств на их создание такие системы применяются редко.
Сложность современных технико-экономических систем может сделать невозможным их единообразное описание, а следовательно, и прогнозирование с использованием только одного метода. При этом возникает необходимость в создании комплексных систем прогнозирования /4/.
Разработку комплексных систем прогнозирования ведут Исходя из структуры прогнозируемого объекта или процесса.
При разработке и анализе комплексных систем прогнозирования к основным операциям следует отнести определение состава и процедур сингулярных (простых) методов прогнозирования, входящих в систему, а также логических правил их объединения в систему. Простые процедуры используют для прогнозирования подсистем и блоков, входящих в структуру прогнозируемого объекта или процесса. Необходимо отметить, что известные образцы комплексных систем прогнозирования достаточно близки по методологии построения, так как разрабатывались для схожих объектов со схожими целями.
Метод прогнозного графа /4/. Разработан группой специалистов института кибернетики в г. Киеве под руководством академика В.М.Глушкова. Комплексная система, построенная в соответствии с этим методом реализует следующие процедуры:
1) выбор объектов прогноза;
2) исследование фона (среды);
3) классификация событий;
4) формирование задачи и генеральной цели прогноза;
5) анализ иерархии;
6) формулирование событий;
7) принятие внутренней и внешней структуры объекта
прогноза;
8) анкетирование экспертов;
9) математическая обработка данных анкетного опроса;
10) количественная оценка структуры;
11) верификация полученных результатов.
Граф может быть построен с использованием методов эвристического прогнозирования, в частности, метода Дельфи. При помощи повторных опросов близкие планы графов приводятся к совпадающим.
3.11. ПЛАНИРОВАНИЕ В МЕНЕДЖМЕНТЕ: СТРАТЕГИЧЕСКОЕ, БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ, ПЕРСПЕКТИВНОЕ, ТЕКУЩЕЕ, ОПЕРАТИВНОЕ

Как отмечалось, планирование осуществляется после прогнозирования на основании его результатов. Использовавшаяся при плановой экономике классификация методов планирования рассматривала в качестве одного из основных факторов такой классификации календарный период. Такой подход не учитывает высокую динамику факторов внешней (маркетинговой) среды при рыночной, а тем более, переходной экономике, особенности реализации функций предпринимательства, специфику рыночного, жизненного циклов и цикла разработки, этапов и фаз этих циклов.
Представляется естественным в рыночных условиях классифицировать планирование с учетом реализуемой функции предпринимательства, этапов и фаз рыночного, цикла (или цикла проектирования товаров).
Условимся выделять планирование развития (стратегическое планирование и бизнес-планирование), планирование маркетинга, планирование производства, планирование
менеджмента.
В связи с высокой динамикой рыночной ситуации переходного периода деление планов по периоду упреждения (перспективное планирование, текущее, оперативно-календарное планирование) может определяться степенью охвата этапов рыночного, жизненного цикла и цикла разработки товара.
Условимся называть этапом относительно самостоятельную часть одного из циклов товара, а фазой, соответственно, относительно независимую часть этапа. Планирование может осуществляться: по аналогии, эвристически на базе интуитивных знаний и накопленного опыта или (и) с использованием тех или иных математических методов.
Планирование по аналогии может оказаться наиболее быстрым и дешевым способом решения плановых задач. Однако не следует забывать, что планирование по аналогии, как и прогнозирование по аналогии, можно использовать только после установления факта этой аналогии описанным выше образом.
При эвристическом планировании могут быть использованы те же методы экспертных оценок, что и при прогнозировании.
При планировании с использованием математических методов осуществляется соединение основных составляющих производства - средств труда, предметов труда и самого труда.
Стратегическое планирование. Термин «стратегия» произошел от греческого слова, переводимого как «мастерство генерала». В настоящее время отсутствует единое понимание задач и содержания стратегического планирования. Условимся называть стратегическим планированием внутреннюю координацию, распределение ресурсов между несколькими направлениями деятельности в целях адаптации ОПС к изменениям внешней среды /3/. Это планирование на время упреждения не менее одного из циклов (жизненного, рыночного) товаров.
Стратегическое планирование часто опирается на четко сформулированное программное заявление фирмы, изложение вспомогательных целей и задач, здоровый хозяйственный портфель и стратегию роста/1/.
Многие фирмы разрабатывают официальные программные заявления, которые отвечают на следующие вопросы:
1. Что представляет собой наше предприятие?
2. Кто наши клиенты?
3. Что ценно для этих клиентов?
4. Каким будет наше предприятие?
5. Каким оно должно быть?
Хорошо сформулированное программное заявление позволяет сотрудникам фирмы почувствовать себя участниками общего дела в освоении открывающейся возможности, дает им цель и подчеркивает их значимость. При этом предприятие нужно рассматривать как удовлетворителя нужд клиента.
При разработке программного заявления рыночной ориентации руководство должно стремиться, чтобы программа не получилась слишком узкой либо слишком широкой.
Чаще всего прибегают к расширительному представлению фирмы. При этом каждый этап расширительного представления предполагает открытие новых возможностей, но может толкнуть фирму на оторванные от реальности рискованные шаги, не подкрепленные ее возможностями.
Программу фирмы необходимо развернуть в подробный перечень вспомогательных целей и задач для каждого эшелона руководства. Перед каждым управляющим должны быть поставлены задачи, за решение которых он несет ответственность. Такой подход называют управлением методом решения задачи.
План развития хозяйственного портфеля. Основным орудием сферы стратегического планирования является анализ хозяйственного портфеля фирмы, в ходе которого оценивается положение всех входящих в состав фирмы производств. Под производством может пониматься отделение фирмы, товарный ассортимент или один из товаров.
Такой анализ требует выявить менее рентабельное производство, а также принятие решения о судьбе каждого из них.
Фирмы стремятся вложить основные ресурсы в наиболее рентабельное производство и сократить или совсем прекратить вложение в слабое.
План развития производства может разрабатываться на основе сравнительного анализа структур необходимого для реализации программы фирмы и существующей. При этом выделяются недостающие для реализации программы, структурные подразделения.
Стратегия роста фирмы. Ее можно разработать на основе анализа, проведенного на трех уровнях:
1. Выявление возможности, которыми фирма может воспользоваться при нынешних масштабах деятельности (возможности интенсивного роста).
2. Выявление возможности интеграции с другими элементами маркетинговой системы отрасли (возможности интеграционного роста).
3. Выявление возможности, открывающиеся за пределами отрасли (возможности диверсификационного роста). /7/.
Бизнес-планирование /8/. Условимся отличать его от стратегического тем, что оно производится на одном из сегментов рынка, т. е. в отношении реализации конкретной рыночной программы одного товара или услуги на одном сегменте рынка.
Целью бизнес-планирования является уточнение целей и задач конкретных направлений с учетом более глубокого исследования внешней среды и возможностей фирмы.Бизнес-план позволяет решать целый ряд задач, но основными из них являются следующие:
1) обоснование экономической целесообразности конкретного проекта;
2) расчет ожидаемых финансовых результатов деятельности в рамках конкретного проекта, включая объем продаж, прибылей, доходов на капитал;
3) определение источника и порядка финансирования;
4) определение основных требований к квалификации и специальностям коллектива по реализации проекта.
Структурно бизнес-план начинается кратким (1-2 страницы) изложением содержания (резюме). Это резюме включает информацию, по которой потенциальный инвестор может оценить привлекательность проекта и принять решение о том, заслуживает ли проект его внимания или нет.
После резюме обычно приводятся данные о предприятии, которые содержат сведения, необходимые для управления им.
Такие сведения включают информацию: дату создания, организационно-правовую форму, структуру капитала, юридический адрес и банковские реквизиты, фамилии, имена, отчества руководителей и основных менеджеров, сведения об их квалификации, образовании, трудовом стаже.
Далее приводятся результаты технико-экономических исследований. В соответствии с методикой ООН по промышленному развитию (ЮНИДО) в состав этих исследований при подготовке бизнес-плана должны включаться следующие положения/8/.
1. Общие условия осуществления проекта и его исходные данные, в том числе данные ранее выполненных исследований и их авторы.
2. Рынок и мощность предприятия. В этом разделе освещают: спрос и рынок, прогноз продаж, основные параметры производственной программы, включая побочную продукцию и издержки на утилизацию отходов, оценивают достаточность и возможность увеличения производственной программы предприятия.
3. Материальные факторы производства: сырье, основные материалы, вспомогательные материалы, топливо, энергетические ресурсы, положение с поставками в настоящее время и в будущем и т. п.
4. Места нахождения и площадка: факторы и результаты предварительного отбора, оценка стоимости участка и стоимости приведения его в состояние, соответствующее проекту.
5. Проектно-конструкторская документация, включающая предварительное определение рамок проекта, описание технологии и необходимого оборудования, варианты его размещения на площадях, расчет инвестиционных издержек на оборудование, строительство недостающих помещений, краткая характеристика строительных материалов и т. д.
6. Организация предприятия и накладные расходы: производство, сбыт, администрация, управление. Приблизительная организационная структура, сметные накладные расходы: заводские, административные, финансовые.
7. Трудовые ресурсы: предполагаемая потребность с разбивкой по категориям и оценка расходов на трудовые ресурсы.
8. Предполагаемые сроки осуществления проекта.
9. Финансовая и экономическая оценка может включать сведения: структура капитала и предполагаемое финансирование, расчетные активы, оборотные средства, общие инвестиционные издержки, период окупаемости, простая норма прибыли, точка безубыточности, внутренняя норма прибыли и др.
10. Риски при реализации проекта, методы их снижения, страхование рисков.
После разработки бизнес-плана должны разрабатываться планы по направлениям деятельности: маркетинг, разработка продукта, производство, менеджмент. Цель разработки этих планов - обеспечить уточнение и выполнение задач бизнес-плана в соответствующих направлениях.
При классификации планов на перспективные, текущие, оперативно-календарные предлагается исходить не из календарного периода, а из отнесения плана к /3/:
1) циклу, этапу или фазе циклов рыночного, жизненного, разработки товара или услуги;
2) организационно-производственной системе в целом, производству или подразделению ОПС, части подразделения, вплоть до рабочих мест. Такой подход позволяет ввести своеобразный «масштаб». планов в соответствии с их технологической сложностью. При этом подходе реальные технологические и экономические процессы напрямую (а не через календарный период) связаны с планом.
Перспективным предлагается считать планирование на период упреждения, близкий длительности одного из циклов товара (изделия), а именно: циклов разработки, рыночного и жизненного циклов, и имеющее в качестве объекта планирования ОПС в целом, действующей на одном сегменте рынка.
Текущим может быть названо планирование в пределах одного этапа жизненного цикла или сферы деятельности одного из производств, контуров управления или подразделения ОПС. План ОПС, обобщающий множество текущих планов подразделений, тоже будем называть текущим.
Оперативно-календарным условимся называть планирование с периодом упреждения, не превышающим длительность одной из фаз этапа жизненного цикла, и рассматривающее в качестве объекта элемент подразделения ОПС или элемент изделия.
Планы подразделений и ОПС, обобщающие множество оперативно-календарных планов, тоже назовем оперативно-календарными планами.
Для сложных процессов, развитие которых происходит при участии большого количества специализированных организаций различного профиля, в концепцию «прогноз-план» вводится звено «программа». Получается более сложное образование «прогноз - программа - план».
Программирование - установление основных положений, которые затем развертываются в планировании, либо последовательности конкретных мероприятий по реализации планов. Частным случаем программирования является разработка план-графиков. Такие план-графики получили довольно широкое распространение в промышленности, в частности, при разработке комплексов авиационного вооружения.
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План-графики разрабатываются для установления последовательности и координации отдельных мероприятий по разработке и испытаниям конкретных образцов авиационной техники.

3.12. МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ ПЛАНИРОВАНИЯ

При математическом планировании необходимо учитывать некоторое множество переменных величин, характеризующих постоянно изменяющиеся производственные условия. Число сочетаний этих величин в течение определенного времени - планового периода - может быть достаточно большим. По признаку используемого при планировании математического аппарата можно выделить методы классической и прикладной математики /3/.
Методы классической математики включают математический анализ и теорию вероятностей. В свою очередь, методы математического анализа включают дифференциальное и вариационное исчисление. Эти методы целесообразно использовать при расчетах календарно-плановых нормативов, определении размеров партий деталей, длительности производственного цикла, величины заделов, а также при решении задач оперативного регулирования хода производства и т. д/9, 10/.
Прикладная математика включает большую группу методов: оптимального и линейного программирования, математической статистики, комбинаторные, теорий расписаний и игр, массового обслуживания и управления запасами, матричные модели, симплексный метод, метод экспертных оценок и др. /10/.
Оптимальное программирование - это комплекс специальных методов, обеспечивающих в условиях множества возможных решений выбор такого, которое является оптимальным - наилучшим в определенном критерием смысле с учетом существующих ограничений. Это множество методов включает:: линейное, нелинейное, динамическое, стохастическое, выпуклое, квадратичное, параметрическое, блочное, целочисленное (дискретное) программирование и др ./10/.
Метод динамического программирования позволяет найти оптимальное решение. При этом процесс рассматривается в направлении, противоположном движению времени - «из будущего в настоящее». Теоретической основой этого метода является принцип оптимальности Беллмана-Понтрягина, который гласит: «Всякая оставшаяся часть оптимального процесса оптимальна». Вся траектория движения разбивается на ряд участков. Процесс моделирования протекает в направлении, обратном ходу времени, от искомого (конечного) состояния к текущему.
Сначала находится оптимальное решение для последнего, ближайшего к конечному состоянию, участка. Затем - решение, оптимальное для отрезка, являющегося суммой последнего и предпоследнего участков, и т. д.
Методом динамического программирования могут решаться задачи выбора момента времени замены оборудования для целевой функции - прибыли от эксплуатации, распределения различных видов ресурсов по производствам и т.д./10/.
Линейное программирование /10/ используется в том случае, когда целевая функция и ограничительные условия выражены линейными зависимостями. Решение задачи состоит в отыскании значений переменных (аргументов), обеспечивающих минимум или максимум целевой функции. Применение этого метода возможно, если экономический объект или процесс могут быть адекватно описаны линейными зависимостями. В противном случае этот метод неприменим /10/.
В общем виде задача линейного программирования формулируется следующим образом:
найти максимальное (минимальное) значение целевой функции
F(x)=cixi + С2Х2 + ... + CnXn -> max(min) при ограничениях в виде равенств:

 A11 X1 + A12 X2 + . . . + A1n Xn = B1

A21X1 + A22 X2 + . . . + A2n Xn = B2

и неравенств:

A11 X1 + A12 X2 + . . . + A1n Xn < B1

A21X1 + A22 X2 + . . . + A2n Xn <B2

 и условии неотрицательности
Xl > О, Х2 > 0, ... , Xn > 0 .
Здесь xi, ... , xn - переменные, а коэффициенты ci, ... , cn ; a11, ... , a mn ; bi, ... , bm - числа, которые могут быть положительными, отрицательными или равными нулю.
Симплексный метод решения задач линейного программирования включает следующие процедуры /10/:
1) формирование целевой функции и определение ограничительных условий - функциональных ограничений, которые могут иметь вид равенств или неравенств;
2) преобразование ограничений из неравенств в систему равенств путем ввода вспомогательных, свободных переменных. Эти переменные имеют экономическое содержание и характеризуют резерв (неиспользованный остаток) тех ресурсов, по которым вводится ограничение;
3) построение исходной симплексной таблицы-матрицы, в которой в формируемый план входят только свободные переменные;
4) построение опорного плана;
5) ввод в исходный вариант плана реальных переменных и вычисление значений целевой функции;
6) определение аргумента, доставляющего экстремум целевой функции, и запись его в качестве элемента плана.
При этом каждый из показателей, характеризующий ограничительное условие, делится на соответствующий коэффициент при вводимом переменном - удельный расход данного ресурса. Тогда наименьшее частное определит максимально возможное в условиях принятых ограничений использование ресурсов при заданном критерии оптимальности. Полученный результат вводится в соответствующую строку формируемого плана симплексной таблицы. По этой строке матрицы весь ресурс исчерпан, она является узким местом и подлежит выводу. На ее место вводится другая строка, предварительно пересчитанная. Формируется новый вариант симплексной таблицы, соответствующий К-той иттерации. Пересчет строки ведется по разрешающему элементу, находящемуся на пересечении строки с номером вводимой переменной и столбца с номером выводимой переменной. Каждый элемент вводимой строки необходимо разделить на разрешающий элемент. Все остальные элементы матрицы пересчитываются по столбцам по следующим правилам:
1. Значения столбцов, в которых в строке разрешающего элемента стоит ноль, переносятся в новую матрицу без изменения.
2. При пересчете остальных столбцов необходимо из первоначального значения соответствующих элементов вычесть произведение элемента вводимой строки этого столбца на соответствующий коэффициент в столбце разрешающего элемента.
План является оптимальным, если первая строка не содержит отрицательных чисел, т. е. располагаемые ресурсы полностью использованы. Если план неоптимальный, производится его дальнейшее улучшение: в формируемый план вводятся новые переменные, выбираемые из набора, сформированного по ограничительным условиям и критериальной функции, и содержащиеся в последнем варианте симплексной таблицы, т. е. производится следующий шаг по улучшению плана. Порядок выполнения расчетов описан выше.
Особенностями задач линейного программирования является то, что множество допустимых решений (допустимая область) представляет собой выпуклый многогранник, а наибольшее значение целевая функция принимает в одной из его вершин (угловых точек).
В геометрической интерпретации симплекс-метод представляет собой метод целенаправленного перебора вершин допустимого многогранника. Поэтому его иногда называют методом градиентного, или наискорейшего спуска, спуска вдоль ребер выпуклого многогранника допустимых решений. Для поиска экстремума (максимума или минимума) необходимо:
1) выбрать направление спуска;
2) определить величину шага.
В симплекс-методе выбирается направление спуска вдоль того ребра, на которое проекция градиента целевой функции максимальна. Таким образом, обеспечивается выбор направления скорейшего увеличения целевой функции.
3.13. ФОРМЫ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ ПЛАНОВ. ГРАФИК ГАНТА. СЕТЕВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Форма представления плана влияет на его восприятие, а следовательно, и на эффективность его реализации и контроля исполнения. Для повышения практического эффекта плана форма его представления должна учитывать/3/:
1) масштаб планируемого процесса (число необходимых элементов плана);
2) предметную область планирования;
3) характер элементов плана (детерминированные, случайные, неопределенные);
4) особенности воображения и психологии восприятия информации конкретной группой потенциальных исполнителей плана;
5) наглядность и удобство контроля и корректировки хода исполнения плана для менеджера.
В силу этого на практике наибольшее распространение получили следующие формы представления планов: ординарное (простое) представление планов, графики Ганта (циклограммы), план-графики, сетевые графики.
При ординарном представлении плана его пункты формулируются предметно и записываются либо по порядку их исполнения, либо группируются в разделы в соответствии с областью деятельности (производственная, научная и т.п.), функциональным назначением (безопасность, развитие, маркетинг и т.п.), исполнителем (начальник производства, отдел снабжения и т. д.).
Такой план может содержать пять столбцов. В первом столбце проставляются номера пунктов плана. Во втором столбце формулируют содержание конкретного пункта плана. В третьем, четвертом, пятом записывают, соответственно, срок исполнения, фамилию или должность ответственного исполнителя, фамилию или должность контролирующего лица (менеджера). На титульном листе такого плана должны располагаться утверждающие и согласующие подписи вышестоящих руководителей и менеджером, наименование плана и другие необходимые для принятия и исполнения плана атрибуты и сведения. Такое представление плана не позволяет легко и наглядно установить соответствие и логическую взаимосвязь работ и времен их выполнения. Поэтому ординарное представление планов характерно для простых процессов или агрегировано и упрощенно представляемых процессов высокого уровня иерархии.
План-графики по форме представления близки к ординарным планам, но в перечень работ включают решения по результатам выполнения одной или нескольких работ плана и вспомогательные работы (передача информации, контроль результатов и т. п.), которые позволяют судить о взаимной обусловленности работ, входящих в план.
При представлении тана в виде графиков Ганта (циклограмм) в крайнем левом столбце таблицы записывают номера пунктов III. В следующем за ним столбце формулируют содержание пунктов плана, наименование работ, используемое оборудование. Затем идут столбцы, соответствующие календарному времени выполнения плана, например, недели, месяцы, годы. В этих столбцах отмечаются время начала работы по пункту плана, а продолжительность работы соответствует длине горизонтального отрезка, изображенного на плане.
В менеджменте учетно-плановый график Ганта считается инструментом оперативного планирования и управления производством. Его можно использовать на всех этапах оперативного управления производством: при планировании, диспетчеризации, выдаче нарядов на работу, контроле сроков выполнения работ/1/.
Такое представление плана позволяет наглядно представить соотношения времен выполнения отдельных работ в планируемом периоде, загрузку конкретного образца технологического оборудования, но не позволяет установить логические взаимосвязи и взаимообусловленность выполнения работ. Поэтому рассматриваемое представление плана может быть наиболее полезно при качественном анализе равномерности загрузки производственных мощностей и т.п.
Сетевое планирование /9,10/ позволяет установить логические взаимосвязи и взаимообусловленность выполнения работ, а также оценить время выполнения соответствующих работ и плана в целом. Поэтому система сетевого планирования нашла широкое применение на промышленных предприятиях, в строительстве, научно-исследовательских, проектных институтах.
План в этом случае изображается в виде сетевого графика, т. е. сетевой модели или сети.
Основными элементами сетевой модели являются: работа, событие, продолжительность работы, различные виды путей. Работа в сетевом графике изображается стрелкой. Различают несколько видов этого понятия: действительная работа, ожидание, зависимость, «фиктивная работа».
Под действительной работой понимается процесс, требующий затрат времени и ресурсов.
Ожидание - процесс, который требует только затрат времени и не нуждается в использовании ресурсов (застывание бетона, остывание детали и т. п.).
Фиктивная работа (зависимость) - логическая связь между двумя или несколькими событиями. Фиктивная работа не требует для своего осуществления затрат ни времени, ни ресурсов. Этот вид работы указывает только на то, что определенное событие (работа) не может начаться без осуществления другого события (работы).
Действительная работа и ожидание отображаются в сетевом графике сплошной стрелкой, а «фиктивная работа» - пунктирной.
Событие - это момент времени, определяющий возможность осуществления начала или окончания данной работы или нескольких работ. Продолжительность события во времени равна нулю. Событие обозначается кружком. Номер события проставляется внутри кружка. Использование понятия «событие» в качестве важнейшего элемента плана существенно отличает сетевой график от других методов планирования. Событие разграничивает работы плана. Оно является результатом выполнения предшествующей работы плана, а также необходимым условием начала последующей работы.
Событие, с которого начинается данная работа, называется «начальным», а то, которое завершает данную работу, - «конечным».
В любом сетевом графике есть два особых события: исходное и завершающее. Исходное событие не имеет входящих в него работ и обозначается как нулевое. Это отправной момент начала работ по данному сетевому графику. В завершающем событии только сходятся работы и ни одна из него не выходит.
Номер работы может состоять из двух цифр. Первая цифра соответствует номеру начального события, вторая -номеру конечного события.
Важнейшим элементом сетевого графика является путь - непрерывная последовательность работ. Путь определяется по направлению стрелок. При этом ни один путь не должен дважды проходить через одно и то же событие. Длина пути рассчитывается как сумма продолжительности составляющих его работ. Продолжительность выполнения отдельных работ определяется различными методами: нормативным, экспертных оценок и др.
Трудоемкость выполнения работ проставляется над линией-стрелкой, которая обозначает данную работу.
Различают несколько видов путей: предшествующий событию, полный, критический.
Предшествующий событию путь - последовательность работ от исходного события до данного события.
Любой путь от исходного до завершающего события на сетевом графике называется полным.
Критическим называется путь наибольшей длины между исходным и завершающим событиями.
Критический путь определяет возможность выполнения работы в желаемые сроки. Задержка в реализации любой из работ, лежащих на критическом пути, ведет к нарушению сроков выполнения данного плана. Пути обычно обозначаются Ln, где п - номера событий, через которые проходит данная последовательность работ. Допускается упрощенное обозначение пути - перечислением через тире номеров событий на данном пути.
При построении сетевого графика необходимо соблюдать ряд правил:
1. Общее направление стрелок, отражающих работы (операции), должно быть слева направо, снизу вверх, сверху вниз.
2. Сетевой график не должен иметь лишних пересечений стрелок.
3. Все события, кроме завершающего, должны иметь последующую работу.
4. В сетевом графике не должно быть событий, кроме исходного, в которые не входит ни одна работа (то есть хвостовых событий).
5. Все события должны иметь различные номера.
6. В сетевом графике не должно быть замкнутых циклов, т. е. цепочек работ, которые возвращались бы к тому событию, из которого они вышли. Наличие таких циклов свидетельствует об ошибке в исходных данных или неправильном структурировании множества работ.
7. Если в сетевом графике одно событие служит началом нескольких работ, заканчивающихся другим событием (т. е. при необходимости отобразить параллельные работы), то в этом случае вводится дополнительное событие и «фиктивная работа».
Первичные сети являются наиболее детализированными. Они строятся на уровне конкретных исполнителей с отражением всех работ и их взаимосвязей. Частные сети более укрупнены: в них объединяют первичные сети данного объекта.
Сводная сеть объединяет полный комплекс работ ряда объектов. Сводная сеть - наиболее укрупненный вид сети. Она разрабатывается на основе интеграции (сшивания) первичных и частных сетей. Сводная сеть строится в три этапа/10/.
На первом этапе проверяют правильность составления первичных графиков. При этом анализируют выполнение комплекса правил построения сетей. Порядковые номера событий, наличие событий, в которые не входит ни одна работа (кроме исходной), события (кроме завершающего), из которых не выходит ни одна работа, правильность отображения параллельно выполняемых работ, наличие замкнутых контуров и др. Обнаруженные неточности устраняются.
На втором этапе осуществляется интеграция первичных сетей в сводную сеть, конечное событие которой соответствует заданной цели. На этом этапе определяется и проверяется полное совпадение граничных событий и работ.
Граничной работой называется работа, у которой непосредственно предшествующие или последующие события являются граничными.
Граничным событием называют событие, принадлежащее двум или нескольким первичным сетям. От первичной сети в сводном сетевом графике граничные события и работы должны сохраняться. Поэтому проверяют формулировку этих событий и работ в первичных сетях.
На третьем этапе производится укрупнение сетей. Необходимость в укрупнении возникает в тех случаях, когда/10/:
1) сетевой график становится малообозримым из-за большого числа входящих в него работ и событий;
2) планирование ведется на различных уровнях иерархии.
Решая эту задачу, необходимо соблюдать ряд правил.
Правило первое: группа взаимосвязанных работ может быть заменена одной работой, если эта группа имеет фиксированное входное и выходное события, которые на укрупненном сетевом графике могут быть представлены как начальное и конечное события новой работы.
Второе правило - входные и выходные события для сетей различных уровней должны быть одинаковы.
Третье правило - нельзя вводить в укрупненную сеть события, которых нет на первоначальной сети.

3.14. НОРМИРОВАНИЕ ПРИ ПРОГНОЗИРОВАНИИ И ПЛАНИРОВАНИИ

Решающим условием и базой для разработки обоснованных планов является постоянное совершенствование нормативной базы. В своей совокупности производственные нормы предназначены служить в качестве расчетной базы для планирования производства и его организации, основы учета и контроля использования производственных ресурсов/9/. Исходя из технико-экономических норм определяется потребность в оборудовании, материалах, инструментах, осуществляется расстановка рабочих в процессе производства. Их уровень характеризует степень интенсификации производства. Нормы по труду являются основой организации заработной платы. По нормам планируют рациональные запасы производственных ресурсов. Выполнение норм служит важнейшим показателем при оценке работы каждого производственного звена и отдельного рабочего.
Нормой будем называть решение, определяющее максимально допустимые затраты труда (живого или овеществленного) на единицу продукции (или вид работы) либо минимально допустимый выход полезного эффекта на единицу затрачиваемого ресурса /9/.
Нормативом условимся называть решение относительно соотношения элементов производственного процесса. Различают два вида нормативов: 1) норматив как составляющая нормы, характеризующая микроэлемент затрат производственных и трудовых ресурсов; 2) норматив как укрупненная величина, рассчитанная по отношению к комплексному показателю (норматив оборачиваемости оборотных средств).
Нормы и нормативы, используемые в практике хозяйствования, должны быть обоснованными, прогрессивными, динамичными и системными, т. е. охватывать всю совокупность используемых ресурсов.
Обоснованность норм определяется правильным выбором объекта нормирования, вида нормы и научным методом ее установления.
Группировка нормативов может быть проведена по объекту нормирования, периоду действия, масштабу применения, степени детализации.
По объекту нормирования различают нормы, регламентирующие использование различных видов ресурсов и направлений работы производственных звеньев.
Выделяют нормы по труду; использованию орудий труда, материально-энергетических ресурсов; организации производственного процесса в целом; качества готовых изделий.
Нормы и нормативы организации производственного процесса определяют: длительность производственного цикла, объем остатков незавершенного производства, объемы запасов сырья, материалов и топлива, планово-календарные нормативы запуска-выпуска продукции и т. д.
Нормы качества готовых изделий утверждают допуски на параметры, характеризующие потребительские свойства продукции, ее надежность, долговечность, безопасность.
Финансовые нормативы регламентируют взаимоотношение ОПС с бюджетом и кредитными организациями (плата за фонды, фиксированные платежи, отчисления во внебюджетные фонды, соотношение собственных и привлеченных средств, размер уставного капитала и т. п.).
По периоду действия могут различать нормы: оперативные, среднегодовые (текущие) и перспективные.
По степени детализации (по степени агрегирования) принято различать подетальные (пооперационные), узловые, поиздельные, групповые и укрупненные нормы.
Подетальные (пооперационные) нормы устанавливают расход материалов или затрат труда, необходимых для изготовления детали (или заданную операцию технологического процесса) в соответствии с чертежами и техническими условиями.
 Узловыми и поизделъными называют нормы расхода материалов или затрат труда, необходимых для изготовления определенного узла или изделия в соответствии с чертежами и техническими условиями. Эти два вида норм используют как оперативные.
Групповые нормы могут устанавливаться при производстве одноименной продукции разных типоразмеров. Они могут определяться на основе индивидуальных норм как средневзвешенные величины. Эти нормы устанавливаются на группу изделий в натуральном или стоимостном выражении и используют при среднесрочном (среднегодовом) планировании.
Укрупненные нормы устанавливают обезличенные затраты на обезличенный или условный вид продукции. Их используют для оценки эффективности работы ОПС, укрупненного анализа использования материалов, топлива или других ресурсов и для прогнозных расчетов.
По масштабу применения нормативы и нормы делят на цеховые, заводские (ОПС), межзаводские, межотраслевые, отраслевые, общепромышленные, типовые /9/. Цеховые и заводские нормы разрабатываются на конкретном предприятии и учитывают особенности конкретного производства.
Межотраслевые нормы и нормативы разрабатываются применительно к однотипному производству или для однотипного оборудования, расхода материалов и т. п.
Отраслевые нормы регламентируют затраты на всех предприятиях отрасли /9/.
Общепромышленные нормы разрабатываются на определенные виды работ и процессов (погрузочно-разгрузочные, транспортные операции и т. д.), характерных для предприятий разных отраслей промышленности и осуществляемых на них примерно в одинаковых условиях.
Типовая норма регламентирует затраты производственных ресурсов на изготовление типовой группы однородных видов продукции при организационно-технических условиях, являющихся характерными для большинства предприятий. Едиными и типовыми, как правило, бывают укрупненные нормы, определяющие расход материалов, затраты труда на одинаковые изделия, выпускаемые параллельно несколькими предприятиями.
Система производственных норм не имеет универсального характера. В различных отраслях промышленности имеются свои особенности в номенклатуре применяемых норм, в методике определения их уровня.
Методы установления технико-экономических норм. Обоснованность норм и нормативов зависит решающим образом от методов их разработки. В практике нормировочной работы в настоящее время применяются следующие методы: опытный, опытно-статистический, расчетно-технический и аналитически-расчетный/9/.
При опытном методе норма определяется на основе опыта мастера, нормировщика или технолога, наблюдавшего за выполнением аналогичной работы или изготовлением однотипного изделия в предшествующий период времени.
При опытно-статистическом методе используются статистические данные о затратах в прошлых периодах рабочего времени или количестве выпущенной продукции в единицу времени, затратах материалов на единицу выпуска продукции и т. п.
При расчетно-техническом методе нормы устанавливаются на основе расчетов, определяющих потребность в ресурсах на изготовление каждого вида продукции. Расчет потребности в основных материалах составляется исходя из размеров или веса готовой продукции, величины отходов, определяемых по справочникам или техническим расчетом.
Аналитически-расчетный метод предполагает определение одних элементов нормы техническим расчетом, а других - на основе анализа передового опыта и учета достижений лучших аналогичных производств.
Необходимо учитывать, что опытный и опытно-статистический методы установления норм требуют наличия достоверного аналога нормируемого процесса. Их применение при прогнозировании и планировании синергических и асинергических систем и операций может приводить к ошибкам. В таких случаях лучше использовать расчетно-технический или аналитически-расчетный методы, метод экспертных оценок.
Качество норм должно подвергаться анализу. Устаревшие нормы должны заменяться новыми. Более предпочтительными являются нормы, полученные аналитически-расчетным методом.
Различным может быть и использование этих норм при прогнозировании и планировании. При прогнозировании чаще используют более обобщенные нормы (межотраслевые, отраслевые; расчетно-технические и аналитические), а при планировании более конкретные нормы (заводские, цеховые; опытные, опытно-статистические).
На прогнозирование и планирование менеджмента в ОПС большое влияние оказывают ее внутренние факторы: цели, задачи, используемые технологии, специализированное разделение труда, структура организации, объем управления по вертикали, необходимость в координации по горизонтали.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 3

1. Основным и объективным свойством любого решения является его прогнозный характер.
2. Прогнозирование и планирование повышают эффективность работы ОПС.
3. Значение прогнозирования и планирования возрастает при относительном недостатке или избытке ресурсов, а также по мере развития научно-технического прогресса.
4. Выбор метода прогнозирования - ключевое решение в процессе прогнозирования, принимаемое на основании целей прогнозирования, объема и типа располагаемой информации.
5. Прогнозирование по аналогии корректно только после установления аналогии объекта прогнозирования и объекта-аналога.6. Эвристические методы прогнозирования позволяют использовать для прогнозирования подсознательную информацию и воображение, и применяются тогда, когда объект прогнозирования слишком сложен и не может быть формально описан, отсутствуют время или средства для разработки формальных моделей.
7. Индивидуальные экспертные (эвристические) методы используют при прогнозировании в относительно узких областях науки и практики.
8. Коллективные экспертные оценки применяют при прогнозировании объектов и процессов, имеющих комплексный характер и требующих междисциплинарных знаний.
9. Основной недостаток метода круглого стола заключается в ошибках прогноза, обусловленных тем, что эксперты в своих суждениях изначально ориентированы на достижение компромисса.
10. Функционально-логическое прогнозирование ОПС позволяет осуществлять прогнозирование при минимальном объеме информации и высокой сложности объекта прогнозирования и среды.
11. Структурные методы позволяют прогнозировать структуру объекта или процесса и их изменения при известных функциях или по результатам функционально-логического прогнозирования.
12. Методы параметрического прогнозирования позволяют прогнозировать изменения параметров объекта (или процесса) прогнозирования.
13. Комплексные системы прогнозирования разрабатываются при высокой степени сложности объекта и (или) среды прогнозирования.
14. Планирование производится по результатам прогнозирования, в зависимости от условий и объекта планирования может подразделяться на: стратегическое, бизнес-планирование, перспективное, текущее, оперативное.
15. Форма представления плана играет важную роль в восприятии и улучшении контроля за его выполнением.
16. Нормирование является основой прогнозирования и планирования. При прогнозировании используют более обобщенные, а при планировании - более конкретные нормы.
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ГЛАВА 4. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Организационно-производственная система в настоящей книге рассматривается как совокупность, составляющими которой являются цели, люди, технологии, средства производства, управление. Вместе с тем, известно, что управление любым процессом включает планирование, мотивацию, организацию, контроль. Планированию была посвящена предыдущая глава. В настоящей главе будут рассмотрены организация, контроль, информационные и коммуникационные процессы и их влияние на организационные структуры менеджмента, процедуры проектирования организационных структур.

ОРГАНИЗАЦИЯ - СРЕДСТВО ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕЛЕЙ И ФОРМА ОБЪЕДИНЕНИЯ ЛЮДЕЙ

В толковом словаре Вл. Даль определял «организацию» как само дело или вещь /1/. Организация как средство достижения целей и координатор усилий индивидуумов использует в качестве инструментов: выделение подразделений (департаментализацию) и их специализацию, мотивацию, власть, лидерство, конфликты.
Вместе с тем, организовать - значит создать некую структуру, которая выступает как средство достижения целей организации и влияет на её эффективность. Существует много элементов, которые необходимо структурировать, чтобы организация могла выполнять свои планы и тем самым достигать своей цели.
Другим важным элементом организации является определение, кто именно должен выполнять каждое конкретное задание по реализации элемента работы в целом.
Исходя из этого, организацию можно определить как взаимодействие ей членов по поводу преобразования полученных ресурсов в процессе преобразования сырья и ресурсов в продукт.
Характеризуя менеджмент в организации, нам очень важно выделить:

1) что делается в управлении внешней и внутренней средой;

2) с использованием каких методов осуществляется это управление;

3) лидерство, мотивацию, управление конфликтом.

Менеджмент определяет потребность в кадрах и их квалификацию, устанавливает систему отношений между людьми в организации, организует обучение и продвижение персонала. Потребность и необходимая квалификация персонала определяются, в частности, тем, на каком рынке работает данная организация. На рынке продавца при сбытовой стратегии высшее руководство организации формируется из специалистов в области технологий. На рынке потребителя при маркетинговой стратегии высшее руководство формируется из специалистов в области финансов, маркетинга и т. п., а второй иерархический уровень руководства организацией составляют специалисты-технологи/2/.

Организационная культура - важнейшая характеристика организации - складывается из целей организации в отношении внешней среды и персонала, устойчивых норм, представлений, принципов и верований относительно того, как данная организация должна и может реагировать на внешние воздействия, как следует вести себя в организации и т. п.

В том случае, если юридически определены цели, границы, место в обществе, организация выступает в виде социального института. В качестве функции организации здесь рассматривается процесс ее определенной деятельности - все то, что должна сделать организация и с какими параметрами для того, чтобы в определенных условиях достичь поставленных целей.

Известны три составляющие организации: люди, цели, управление /3/.

Люди объединяются в организацию только потому, что порознь, в одиночку непосредственно не могут достичь своих индивидуальных целей - идеального для них результата деятельности. А поэтому при достижении собственных целей они вынуждены двигаться по цепочке: «объединение в организацию» - «достижение целей организации» -«распределение результатов деятельности» - «достижение индивидуальных целей». Причина этого - свойство эмер-гентности сложных систем. Это несводимость свойств целого (организации) к свойствам отдельных элементов (ее подразделений и отдельных людей - индивидуумов). Поэтому достижение целей организации, за счет которых возможно достижение индивидуальных целей, может быть обеспечено лишь определенной совокупностью людей, технологий, средств производства.
Разделение труда между сотрудниками позволяет им обеспечить выполнение функций и достичь целей организации с меньшими издержками. Чтобы достичь цели, люди в организации добровольно передают ей часть своих индивидуальных свобод.
При осуществлении производственных процессов действует логическая связь: «проблема - мотив - решение». Проблема, достигшая остроты, при которой индивид готов к действию, становится мотивом 121. Появление мотива порождает необходимость принятия решения о том, каким же образом достичь поставленных целей.
В процессе достижения организационных целей и решения индивидуальных задач сотрудниками организации между ними могут возникать конфликты. Эти конфликты угрожают существованию организации. Поэтому организация является средством разрешения конфликтов и гармонизации отношений в процессе достижения целей. Таким образом, организация одновременно выступает как:
1) сознательное объединение людей, преследующих достижение собственных целей через достижение определенных общих для всех организационных целей;
2) система координации поведения людей, обеспечивающая разрешение конфликтов между ними в процессе достижения организационных целей.
Это приводит к существованию в организации общеорганизационных, групповых, индивидуальных целей.
Для того, чтобы организация эффективно выполняла свои функции по достижению целей и координации усилий индивидуумов, используют мотивацию, лидерство, управление конфликтом.
Таким образом, в настоящей книге будем рассматривать эффективность организации с двух точек зрения:
1) насколько хорошо организация (ее организационная культура, структура, механизм разрешения конфликтов и т. д.) приспособлена к выполнению функции интегратора усилий ее членов;
2) насколько вхождение в организацию и добросовестная работа в ней позволяют члену организации достигать своих индивидуальных целей (то есть, насколько правильно мотивируются работники на добросовестный труд и лояльность организации).

4.2. ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ БАЗИС ОРГАНИЗАЦИИ

Технологии играют важную роль в организации /3/. Технологический базис - совокупность используемых технологий производственных процессов - является важнейшей характеристикой предприятия.
Технология, с одной стороны, влияет на состав используемых средств. С другой стороны, она влияет на возможные варианты ее декомпозиции с выделением соответствующих подразделений в организации. Деятельность организации формализуется в виде технологий и включает три основополагающих процесса:
1) получение сырья и (или) ресурсов из внешней среды;
2) преобразование сырья в продукт;
3) передача продукта во внешнюю среду.
Технология - важная внутренняя переменная - имеет гораздо большее значение, чем то признается. Технологии связывают задачи с целями и определяют характер декомпозиции операционной системы на подсистемы, блоки; специализацию разделения труда и объемы управления по вертикали и горизонтали.
«Технология - это сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований в материалах, информации или людях» /3/. «...Наиболее значимым компонентом, несомненно, является процесс, с помощью которого исходные материалы (сырье) преобразуются в желаемый на выходе продукт. По сути своей технология представляет способ, который позволяет осуществить такое преобразование» /6/. Влияние этой переменной на управление в значительной мере определялось тремя крупными этапами в технологии: промышленной революцией; стандартизацией и механизацией; применением конвейерных сборочных линий.
Существует несколько классификаций технологий. Наиболее известны классификации по Вудворд и Томпсону/3/.
В соответствии с классификацией по Вудворд все технологии производственных фирм разделяют на три категории:
1) единичное, мелкосерийное, индивидуальное производства, где изготавливаются все виды продукции, производимой по индивидуальным заказам;
2) массовое или крупносерийное производство применяется при изготовлении большого количества изделий, которые идентичны друг другу или очень похожи;

3) непрерывное производство работает круглые сутки для непрерывного изготовления одинакового по характеристикам продукта в больших объемах.
Классификация технологий по Томпсону также разделяет все технологии производственных фирм на три категории /3/:
1) многозвенные технологии, состоящие из серии вза-1|мозависимых задач, которые должны выполняться последовательно;
2) посреднические технологии, характеризующиеся встречами групп людей, которые являются или хотят быть взаимозависимыми;
3) интенсивные технологии, характеризующиеся применением специальных приемов, навыков и услуг для того, чтобы произвести определенные изменения в конкретном материале, поступающем в производство.
Примером интенсивной технологии является монтаж фильмов. Целью разработки такой технологии может быть получение нового качества или непропорционального изменения количества выходного продукта (то есть получение эффекта синергии).
Посреднические технологии занимают промежуточное место между индивидуальными технологиями и технологиями массового производства. Их используют тогда, когда возможна некоторая стандартизация, но выпуск продукции не может быть полностью стандартизирован.
Посреднические технологии позволяют ОПС использовать многочисленные вариации потребностей сторон, вступающих во временную связь.
Считается, что промышленные предприятия лучше всего описаны категориями Вудворд, а категории Томпсона лучше подходят для технологий, относящихся к другим отраслям.
В то же время лучшей в условиях конкретной задачи может оказаться классификация технологий по роду деятельности: маркетинговые, управления персоналом, портфелем заказов и т. п.
Классификация технологий позволяет определить, какой тип организационной структуры в большей степени соответствует технологиям, применяемым данной организацией.

4.3. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ С ВНЕШНЕЙ СРЕДОЙ: МЕХАНИСТИЧЕСКИЕ И ОРГАНИЧЕСКИЕ ОРГАНИЗАЦИИ

С одной стороны, любая организация представляется как подсистема организации более высокого иерархического уровня (территория, отрасль, страна и т. п.). С другой стороны, может быть проведено ее разделение (декомпозиция) на подсистемы и элементы более низкого уровня (люди, технологии, средства производства и т. п.). Кроме того, организация взаимодействует по горизонтали с поставщиками, потребителями, посредниками, конкурентами, консультантами может вступать в ассоциации, объединения и т. п.
Взаимодействие организации с внешней средой может происходить в рамках, определенных правовой и нормативной базой, при механистическом и органическом типе организаций и с использованием различных типов менеджмента. Организацию внешней среде представляют ее параметры эффекта - наиболее важные параметры (торговый оборот, объем выпуска продукции, численность персонала, активы, сфера деятельности и т. п.). Для обслуживания взаимодействия с внешней средой в организационной структуре ОПС могут создаваться соответствующие департаменты: маркетинга, сбыта, рекламы, пресс-служба и т. п. Необходимость в соответствующих элементах организации (например, отделе маркетинга) зависит от характера взаимодействия ОПС с внешней средой. По этому признаку выделяют механистические и органические организации.
Механистические организации характеризуются экстенсивным использованием формальных, правил и процедур, централизованным принятием решений, узко определенной ответственностью в работе и жесткой иерархией власти организации. Многие специалисты отождествляют механистические организации с веберовской бюрократической организацией.
Макс Вебер - немецкий социолог и экономист. Он сформулировал понятие бюрократии как организации, обладающей следующими чертами/1/:
1. Организация действует в соответствии с правилами и процедурами, специально установленными высшим руководством для контроля поведения работников.
2. Руководители при принятии решений должны следовать формальным правилам и процедурам, а не личностным предпочтениям.

3. Работник подчиняется управленческой должности, а не личности, ее занимающей.
4. Каждый работник узко специализируется в работе, имеет четко очерченные обязанности, необходимые права и власть для принуждения.
5. Организация построена по строго иерархическому принципу, где каждый нижестоящий уровень находится под контролем и управлением вышестоящего.
6. Кадры подбирают исходя из профессиональных качеств в рамках системы свободного набора. На должность назначают, не выбирают.
7. Продвижение кадров осуществляется по принципам старшинства или достижений. Решение о продвижении принимается вышестоящим руководством.
8. В организации исключается совмещение в одном лице собственника и руководителя. Руководитель подчиняется тем же правилам дисциплины и контроля, что и все остальные.
Такие организации имеют преимущества при следующих условиях:
1) в организации известны общие цели и задачи;
2) работа в организации может делиться на отдельные операции;
3) общая цель организации должна быть достаточно простой, чтобы позволить выполнять ее на основе централизованного планирования;
4) выполнение работы индивидом может достоверно измеряться;
5) денежное вознаграждение мотивирует работника;
6) власть руководителя признается как законная.
Органические организации характеризуются слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией и участием в принятии решений низших уровней власти, широко определяемой ответственностью в работе, гибкостью структуры власти и небольшим количеством уровней иерархии.
Этот тип организации используется в условиях: сложного и динамичного окружения, применения нерутинных, то есть требующих творчества технологий. В отсутствии точных оценок и стандартов работником движет внутренняя мотивация (например, потребность в самовыражении) и внутреннее вознаграждение, а не четко разработанная система формального контроля.
Сегодня этот тип организации эффективно применяется при производстве бытовой электроники.
Механистический и органический типы организации тесно связаны:
1) с взаимодействием организации с человеком;
2) с распределением власти в организации.
Для механистических организаций в большей степени присущ корпоративный характер отношений с персоналом.
Для органических организаций в большей степени присущ индивидуалистский подход к персоналу. Более подробно эти вопросы обсуждаются в следующей главе.

4.4. ИНФОРМАЦИОННЫЕ ПРОЦЕССЫ, КОММУНИКАЦИИ И СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ

Информационные потоки, коммуникации являются важнейшими составляющими организации, а в частности её организационной культуры. Организационная структура должна учитывать необходимость оптимизации информационных потоков для обеспечения деятельности ОПС. Весь поток информации может быть классифицирован и разделен на подпотоки по определенным признакам:
по источникам - внешняя и внутренняя; достоверная и сомнительная;
по характеру выражения - предметная и количественная;
по использованию в различных контурах управления - стратегическая, текущая, оперативная, стабилизационная и т. д.
Важная проблема современного менеджмента - обилие данных, не являющихся информацией. Напомним, что по определению Норберта Винера информацией является «мера неопределенности, снимаемая в результате опыта». Поэтому информацией является только та часть потока данных, которая позволяет уточнить, подтвердить или отвергнуть наши сведения об объекте управления, рыночной среде, погодных условиях, конкурентах и т. п.
Обработка больших массивов данных требует автоматизации этих работ. Современная проектная, производственная или посредническая организация не мыслится без использования вычислительных сетей на базе персональных компьютеров, телефаксов и других образцов оргтехники. При этом автоматизации подвергаются не только основные производственные, но и вспомогательные процессы (бухгалтерский учет, расчет зарплаты и т. п.).
В настоящее время интенсивно развиваются интегрированные системы управления, включающие подсистемы автоматизации планирования и управления производством, а также управленческие информационные системы, используемые в масштабе всего предприятия /4/,

В современных условиях большое значение приобретает защита информации от несанкционированного доступа, технических средств разведки спецслужб конкурентов.
По некоторым оценкам, на это может тратится до 20-25% бюджета организации.
Коммуникация это передача информации от одного субъекта к другому /1/. Субъектами могут выступать отдельные личности, группы и даже целые организации. «Коммуникация» и «информация» - хотя и различные, но взаимосвязанные понятия. Коммуникация включает и то, что передается и то, как передается.
Для того, чтобы акт коммуникации состоялся, необходимо, как минимум, наличие двух людей: отправителя и получателя. При этом коммуникация предъявляет дополнительные требования к каждому из участников этого акта. Эффективная коммуникация требует от каждой из сторон определенных навыков и умений, а также определенной степени взаимного понимания. Исходя из этого, представляется возможным определить коммуникацию как информационный обмен между субъектами, имеющими общие общеорганизационные или групповые цели, интересы, определенный уровень взаимопонимания и соучастия. Поэтому межличностная коммуникация является своеобразным дополнением к информации, одним из лучших способов решения в ОПС проблем, характеризующихся неопределенностью и двусмысленностью.
Соотношение видов коммуникаций в процессе управления ОПС иллюстрируют следующие данные. Так, в компании «Дю Понт» руководители нижнего уровня коммуницируют с точки зрения распределения времени следующим образом: лично на заседаниях - 53%, письменно - 16%, чтение - 15%, телефонные разговоры - 8%, прочее - 8% /1/.
Часто в процессе информационного обмена или коммуникации осуществляются кодирование и раскодирование информации.
Кодирование - это трансформирование передаваемого сообщения в послание или сигнал, который может быть передан.
Раскодирование включает восприятие (что получил) послания получателем, его интерпретацию (как понял) и оценку (что и как принял)/!/.
Возможно искажение в значении послания при наличием в процессе коммуникации шума.
Шум - это любое вмешательство в процесс коммуникации на любом из его участков, искажающее смысл послания за счет неосторожности, ошибок, свойств каналов, при отсутствии прямого умысла искажения.
Помеха - это искажение информации на основе прямого умысла одного из участников коммуникации или третьего лица.
При коммуникации помеха может быть организована также с использованием для этого ранее переданной информации, то есть введение получателя в состояние не восприятия или недоверия к передаваемой информации. Например, известно, что Сталин не верил информации о готовящемся вторжении Германии в СССР.
Представляется полезным с точки зрения обеспечения качества информационных процессов в ОПС при проектировании организационной структуры исходить из следующих требований к ней:
1) непрерывности информационных и коммуникационных потоков (В соответствии с этим требованием организационная структура ОПС не должна создавать труднопреодолимых барьеров на пути информационных потоков. Это в большей мере обеспечивается при программно-целевом управлении и создании матричных систем управления, а так же продуктовой департаментизации, чем при линейной и функциональной структурах.
2) физической однородности носителей данных, взаимопреобразуемости или взаимосовместимости потоков данных (При этом набор средств передачи и обработки данных должен позволять выполнять операции с данными без промежуточных неавтоматизированных операций. Например, не рекомендуется создавать информационные сети, одна часть которых работает на электронных носителях, а другая на бумажных. И при этом требуется вручную преобразовывать и вводить информацию в средства вычислительной техники. Кроме того, не рекомендуется использовать несовместимые по входам-выходам персональные вычислительные машины.
3) минимизации времени прохождения данных (Это требование имеет большое значение для динамичных объектов управления и призвано обеспечить выполнение цикла операций управления за минимальное время для того, чтобы объект управления не вышел из-за задержек в управлении из области управляемых состояний или не произошло резкое снижение эффективности управления.);
4) выделения приоритетов в прохождении данных, характеризующих различные процессы (контуры управления) в ОПС (Большое число информационных процессов, связанных с выполнением различных функций (многофункциональностью), приводит к тому, что через одни и те же подразделения ОПС проходят различные по своей значимости для ОПС в целом потоки данных. Поэтому возможно возникновение ситуаций, получивших в вычислительной технике название «клинча», то есть своеобразной «информационной пробки». Для предотвращения такой ситуации следует заранее для таких случаев установить приоритеты в передаче массивов данных. Кроме того, каждый случай такого рода «пробок» должен подвергаться анализу с последующим принятием мер по их предотвращению. Высший приоритет должны иметь данные, относящиеся к параметрам безопасности объекта управления. Затем данные, используемые при стабилизационном управлении. Затем оперативные данные. Данные для текущего и перспективного менеджмента и т.д.
5) минимизации объемов обменов данными между различными подразделениями ОПС. В соответствии с этим требованием между подразделениями ОПС должны проходить только данные, непосредственно используемые этим подразделением в процессе работы. Внутренние данные подразделений не должны «засорять» каналы обмена данными между подразделениями. В частности, следует избегать «транзита» данных для одного подразделения через другое.
6) установление допусков на объемы передаваемых массивов данных (При превышении этих объемов должны рассматриваться и анализироваться причины этого и приниматься своевременные меры по установлению правильных соотношений или исправлению, корректировке технологий выполнения работы.);
7) установление допусков на значения передаваемых параметров, в том числе на время прохождения данных по информационным каналам ОПС, о превышении которых незамедлительно докладывается соответствующему менеджеру (Это должно делаться для того, чтобы своевременно оповещать соответствующих менеджеров об опасном или нежелательном развитии процессов.).
Обслуживание этих информационных потоков и соответствующих средств, а именно: сбора, фильтрации, обработки, анализа, представления информации в виде, удобном для принятия решений, требует выделения в структуре ОПС специальных функциональных подразделений (департаментов) с соответствующими задачами.
В частности, для обслуживания коммуникационных и информационных процессов в ОПС создаются специализированные подразделения: курьерская служба, секретариат, референтные должности, отделы автоматизированных систем управления и учета (по направлениям работы) и т.п.

4.5. КОНТРОЛЬ В ОРГАНИЗАЦИИ И ЕГО ВЛИЯНИЕ НА ОРГАНИЗАЦИОННУЮ СТРУКТУРУ

Контроль и учет требуют выделения в структуре организации соответствующих функциональных департаментов: бухгалтерии, контрольно-ревизионного управления, внутреннего аудита, отдела технического контроля (ОТК), отдела техники безопасности, контрольно-испытательных станций, охраны, режима и т. д.
Контроль - это процесс обеспечения того, что организация действительно достигает своих целей/1/.
Контроль - это процесс подтверждения того, что организация действительно достигает поставленных целей. Возможно выделение контроля одноактного и процессного.
Одноактный контроль - проверка и подтверждение того, что организация действительно достигла соответствующих целей.
Процессный контроль - совокупность фиксированных во времени и пространстве проверок и подтверждений достижения соответствующих целей организации.
Контроль играет важную роль в современных организациях. На организацию и непосредственно контроль расходуются значительные ресурсы. Можно выделить два типа контроля.
Внешний контроль организации имеет место со стороны органов власти, налоговой инспекции, банка, технических инспекций, органов здравоохранения, санитарных и природоохранных учреждений, контроль за отношением клиентов и т. п. Порядок внешнего контроля определяется существующей правовой и нормативной базой. В частности, организационно-правовые формы и порядок создания ОПС в России определяется Гражданским кодексом/5/. Порядок уплаты налогов будет определять налоговый кодекс. Порядок расчетов предприятий друг с другом определяется инструкциями Центробанка РФ и т. п
Внутренний контроль организации обеспечивается ее же силами по отношению к отдельным подразделениям, персоналу, товарам. Такой контроль призван гармонизировать отношения ОПС с внешней средой и повышать эффективность ее работы. Выделяют маркетинговый контроль, контроль расходования ресурсов, в том числе финансовый контроль, контроль качества продукции, технологической дисциплины и персонала и др. Порядок внутреннего контроля определяется Уставом или положением об организации, положениями о подразделениях (производствах), должностными инструкциями, распоряжениями руководства ОПС. Поскольку маркетинг может быть определен как философия рыночной деятельности, направленная на наиболее полное удовлетворение потребителей, то маркетинговый контроль может рассматриваться как одна из наиболее общих форм контроля 121.
Порядок маркетингового контроля 111. В последнем разделе плана маркетинга излагается порядок контроля за ходом выполнения всего намеченного.
Обычно цели и бюджетные ассигнования расписываются по месяцам или кварталам. Это позволяет сравнить результаты, полученные в рамках каждого отдельного отрезка времени, и выявить элементы стратегии, не достигшие поставленных перед ними целей. По результатам контроля принимаются меры для исправления ситуации.
Выделяют три типа маркетингового контроля 111:
1. Контроль за выполнением годовых планов заключается в том, что сопоставляют текущие показатели с цифрами годового плана. При обнаружении отклонений принимаются меры к устранению положения.
2. Контроль прибыльности заключается в определении фактической рентабельности различных товаров, территорий, сегментов рынка и торговых каналов.
3. Статистический контроль. Заключается в регулярной проверке соответствия стратегической установки фирмы имеющимся рыночным возможностям. При этом отвечают на следующие вопросы:
1. Что мы хотим?
2. Что происходит?
3. Почему так происходит?
4. Что надо сделать для исправления положения?
Анализ возможностей сбыта 111 заключается в замерах и оценке фактических продаж в сопоставлении с плановыми.
Анализ доли рынка. Статистика сбыта еще не говорит о положении фирмы относительно конкурентов. Такую информацию дает оценка доли фирмы на рынке. Если эта доля увеличивается, то конкурентное положение фирмы укрепляется. Если уменьшается, тогда фирма начинает уступать конкурентам.
Анализ соотношения между затратами на маркетинг и сбыт 111 требует удостоверится, что фирма не тратит слишком много в своем стремлении обеспечить намеченные цели сбыта. Постоянный контроль за соотношением между затратами на маркетинг и объемом продаж, поможет фирме удержать маркетинговые издержки на нужном уровне.
Наблюдение за отношением клиента 12/. В ходе его стремятся выявить изменения в отношении клиентов, дилеров и других участников маркетингового процесса до того, как они скажутся на сбыте.
Основными методами слежения за отношением клиентуры является система жалоб и предложений, потребительские отзывы и опросы клиентов. Необходимо планировать такую работу.
Корректирующие действия 121 применяются для устранения рассогласования между установками годового плана и фактическим положением дел. Всегда конкретны. Необходимость в корректирующих воздействиях возникает, когда плановые показатели и фактические отличаются на некоторую критическую величину. В этих случаях по результатам анализа причинно-следственных связей генерируют перечень корректирующих воздействий.
В качестве корректирующего воздействия могут рассматриваться:
- сокращение или увеличение объема производства,
- изменение цен, усиление давления на собственный производственный потенциал и персонал,
- увольнение или отправка в отпуск части сотрудников,
- сокращение ассигнований на обучение и научные исследования,
- сокращение капиталовложений,
-рассмотрение возможности слияния с другой ОПС,
- возможность продажи фирмы.
Отыскание наиболее эффективных корректирующих воздействий выполняется после генерации перечня таких воздействий. Для выбора наилучшего в определенном смысле варианта из ряда возможных используется критерий. Этот критерий должен учитывать не только последствия критического отклонения фактического" значения параметра от заданных, но и причины их возникновения, т.е. причины роста издержек производства. Более частные формы контроля разрабатывают применительно к условиям, технологиям, структуре, типам менеджмента конкретной ОПС. Одним из важнейших может считаться контроль времени прохождения и исполнения команд управления, информации, которые должны соотноситься с возможной скоростью изменения параметров ОПС.
Важнейшим инструментом финансового контроля является аудит. Различают внешний и внутренний аудит.
С организационной точки зрения контроль может осуществляться подразделениями, «встроенными в структуру» (например, внутренний аудит в рамках бухгалтерии) и образующими самостоятельную организационную вертикаль (например, госприемка цеха, предприятия, ведомства).

4.6. ВЛИЯНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРАВОВОЙ ФОРМЫ ОПС НА ЕЕ ОРГАНИЗАЦИОННУЮ СТРУКТУРУ И МЕНЕДЖМЕНТ

Собственность, как известно, имеет юридический и экономический аспекты. Юридический аспект собственности состоит в том, что закрепляется и защищается Законом право отчуждать ее одним лицом или группой лиц в собственное владение. При этом ограничиваются аналогичные права другого лица или группы лиц. Экономический аспект собственности состоит в праве ее владельцев извлекать из этой собственности прибыль, определять формы управления этой собственностью.
Существуют субъект и объект собственности. Субъект- активная сторона в отношениях собственности. Субъект наделяется правом владеть, пользоваться, распоряжаться объектом собственности. Предприниматель-менеджер реализует право владеть, пользоваться, распоряжаться объектом собственности. Менеджер - наемный работник может только пользоваться и распоряжаться собственностью. Это влияет на функции, инициативу и ответственность менеджеров.
Собственность и менеджмент связаны через организационно-правовую форму и организационную структуру. При этом организационно-правовая форма ОПС тесно связана с такими факторами, как:
- вид формы собственности: частной или коллективной Коллективная форма собственности может быть паевой и долевой. Паевая форма предполагает возможность ее вычленения из коллективной в натуральном виде. Эта форма собственности лежит в основе такой организационно-правовой формы, как кооператив. Долевая собственность не предполагает выделение долей в натуральной форме. Такая форма собственности является основой обществ с ограниченной ответственностью и акционерных обществ.
- степень ответственности за результаты управления и пользования этой собственностью, т. е. полная ответственность всем имуществом или ответственность в размере доли в уставном капитале. В соответствии с Гражданским кодексом России полная ответственность учредителей сопровождается требованием к ним участвовать в работе учреждаемой ОПС. В случае ответственности в размере соответствующей доли в уставном капитале от учредителей не требуется работать в создаваемой ОПС. Гражданский кодекс России предусматривает разделение всех организаций на коммерческие и некоммерческие (статья 50)/5/. Этим кодексом устанавливаются: порядок регистрации юридических лиц, содержание их учредительных документов, органы юридического лица, наименование, местонахождение, ответственность юридического лица и др.
Определены следующие организационно-правовые формы коммерческих организаций /5/:
1) «полным признается товарищество, участники которого (полные товарищи) в соответствии с заключенным между ними договором занимаются предпринимательской деятельностью от имени товарищества и несут ответственность по его обязательствам, принадлежащим им имуществом» (статья 69);
2) «товариществом на вере» признается товарищество, в котором наряду с участниками, осуществляющими от имени товарищества предпринимательскую деятельность и отвечающими по обязательствам товарищества своим имуществом (полными товарищами), имеется один или несколько участников-вкладчиков (командитистов), которые несут риск убытков, связанных с деятельностью товарищества, в пределах сумм внесенных ими вкладов и не принимают участия в осуществлении товариществом предпринимательской деятельности» (статья 82);
3) «обществом с ограниченной ответственностью признается учрежденное одним или несколькими лицами общество, уставный капитал которого разделен на доли определенных учредительными документами размеров; участники общества с ограниченной ответственностью не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельностью общества, в пределах стоимости внесенных ими вкладов (статья 87); высшим органом общества с ограниченной ответственностью является общее собрание его участников (статья 91);
4) акционерным обществом признается общество, уставный капитал которого разделен на определенное число акций. Участники акционерного общества (акционеры) не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельностью общества, в пределах стоимости принадлежащих им акций (статья 96); акционерное общество, участники которого могут отчуждать принадлежащие им акции без согласия других акционеров, признается открытым акционерным обществом (статья 97);
5) «акционерное общество, акции которого распределяются только среди его учредителей или иного, заранее определенного, круга лиц, признается закрытым акционерным обществом (статья 97)»;
6) производственным кооперативом (артелью) признается добровольное объединение граждан на основе членства для совместной производственной или иной хозяйственной деятельности. Производство, переработка, сбыт промышленной, сельскохозяйственной и иной продукции, выполнение работ, торговля, бытовое обслуживание, оказание других услуг, основанной на их личном трудовом и ином участии и объединении его членами (участниками) имущественных паевых взносов (статья 107).
В свою очередь организационно-правовая форма ОПС оказывает влияние на ее организационную структуру. Это связано с необходимостью учета при проектировании организационной структуры:
1) юридических требований, налагаемых организационно-правовой формой (например, вытекающих из того, что высшим органом управления акционерного общества является собрание акционеров, а руководит текущей деятельностью совет директоров);
2) разрешенных для этой организационно-правовой формы источников финансирования (средства учредителей, акционерный капитал и т.д.; например, кооперативам запрещено выпускать акции (статья 109)) и технологий их обслуживания (проведение эмиссии ценных бумаг, ведение реестра акционеров, выплату дивидендов и т. п.);
3) степенью имущественной ответственности за результаты финансово-хозяйственной деятельности (полная ответственность учредителей или ограниченная ответственность в размерах долевого или паевого взноса) и, соответственно, необходимостью личного участия учредителей в деятельности ОПС, в том числе в интересах контроля этой деятельности. При этом могут выделяться секретариаты, назначаться референты и т. п.;
4) возможностей использования упрощенных форм статистической отчетности и др., что может позволить не создавать в ОПС соответствующих подразделений.
Одновременно установлено, что «коммерческие организации в целях координации их предпринимательской деятельности, а также для защиты и представления общих имущественных интересов могут по договору между собой создавать объединения в форме ассоциаций или союзов, являющихся некоммерческими организациями (статья 121)».
Эти формы объединения ОПС создаются для влияния на среду косвенного воздействия (т. е. общественность, органы законодательной и исполнительной власти и т. п.) в тех случаях, когда возможности, ресурсы отдельной ОПС не позволяют эффективно решать поставленные задачи. Например, могут создаваться: ассоциация коммерческих банков, союз промышленников и предпринимателей и т. д. В деятельности таких ассоциаций и союзов может использоваться маркетинг идей, мест и др. /2/, а также разрешенные Законом приемы лоббирования интересов. В этих целях могут создаваться соответствующие организационные структуры (отделы по связям с общественностью, исследовательские отделы и т. д.) ассоциации.
Быстрые изменения (динамизм) рыночной среды остро ставят проблему выживания ОПС при изменении рыночной конъюнктуры. Для повышения стойкости ОПС при неблагоприятном развитии рыночной конъюнктуры создаются холдинги.
Холдинг - многофункциональная ОПС, уставный капитал которой составляют контрольные пакеты акций ее подразделений, являющихся самостоятельными юридическими лицами - открытыми или закрытыми акционерными обществами. Поэтому менеджмент холдингов заключается, преимущественно, в смене неэффективного руководства при проведении собрания акционеров и финансовом менеджменте (дивидендная политика, выпуск ценных бумаг и др.). Вместе с тем, менеджмент холдингов не носит технологического или оперативного характера.
Для повышения эффективности деятельности, более успешного разрешения возникающих в технологических «цепочках» конфликтов и выживания ОПС создаются вертикально интегрированные технологические структуры, получившие название финансово-промышленных групп.
Например, в состав финансово-промышленной группы металлургической направленности, как правило, входят: карьер по добыче руды, горно-обогатительный комбинат, металлургический комбинат, сбытовые структуры, банк и другие необходимые для выполнения основной функции структуры (например, рекламное агентство, туристическое агентство, центр обучения и т. п.).
Финансово-промышленные группы формируются после проведения экспертизы проектов их создания госорганами и проходят государственную регистрацию. Формирование финансово-промышленных групп осуществляется одним из следующих путей/6/:
учреждения ОПС участниками этой группы акционерного общества открытого типа; передачи ОПС участниками этой группы находящихся в их собственности пакетов акций в доверительное управление одному из участников;
Приобретения одним из участников группы пакетов акций других ОПС-участников (если эти пакеты акций -контрольные, то финансово-промышленная группа одновременно становится холдингом.).
Менеджмент финансово-промышленной группы имеет технологическую и финансово-технологическую основу (направлен на финансовое обеспечение воспроизводственного процесса в целом) .
В целом, организационно-правовая форма предприятия, его участие в холдинге, финансово-промышленной группе или ассоциации оказывают большое влияние на его организационную структуру, менеджмент и должны учитываться.

4.7. ПРОЕКТИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР

Проектирование организационной структуры - очень важный этап в создании и успехе предприятия. Организовать - значит создать некоторую организационную структуру. Рассматривая проблему с одной стороны, можно сказать, что структура - способ организации системы.
При рассмотрении проблемы структуры с другой стороны можно сказать, что структура - это совокупность элементов и связей между ними. Выбор организационной структуры зависит от большого числа факторов, в том числе, например, таких, как:
- организационно-правовая форма предприятия;
- рынок, на котором работает предприятие (рынок потребителя соответствует маркетинговой стратегии, рынок продавца соответствует сбытовой стратегии);
- масштабы организации (объемы производств, численность персонала и т. д.);
- сфера деятельности (номенклатура продукции, тип товара: товар широкого потребления, предварительного выбора, особого спроса);
- операционная система;
- используемые технологии;
- тип менеджмента, который предпочитает высшее руководство;
- информационные процессы внутри и вне организации;
- прогнозируемое или планируемое время получения конечного результата (продукта), то есть стратегическая, текущая или оперативная цель организации; 

- динамические характеристики объекта управления;
- организационная культура;
- степень относительной обеспеченности ресурсами и др.
Эти факторы по-разному должны учитываться при проектировании организационной структуры. Рассмотрим направления влияния этих факторов на организационную структуру.
Организационно-правовая форма предприятия (определяется в соответствии с Гражданским кодексом России/5/) в наибольшей степени влияет на:
1) структуру высшего уровня управления (например, высшим органом управления акционерного общества открытого типа является собрание акционеров, исполнительным органом - совет директоров, избираемый этим собранием; а директор общества с ограниченной ответственностью назначается собранием его учредителей и может быть в единственном лице);
2) структуру и состав подразделений, обслуживающих взаимодействие с источниками (например, финансовых) ресурсов. В России акционерное общество с числом акционеров менее 1000 и небольшим уставным капиталом может вести реестр акционеров самостоятельно, не прибегая к услугам внешних реестродержателей, для чего в структуре создаются специальные подразделения, а в бухгалтерии - подразделение по расчетам с учредителями и выплате дивидендов и т. п).
Рынок, на котором работает, предприятие определяет основные направления контактов между рынком и ОПС. Предприятие, работающее на рынке потребителя и, соответственно, исповедывающее маркетинговую стратегию более открыто, вынуждено осуществлять двусторонние контакты. Это находит отражение в том, что в структуре, помимо отдела сбыта, выделяют отдел маркетинга для изучения потребностей покупателей и рыночных возможностей ОПС. При работе на рынке продавца и, соответственно, сбытовой стратегии ОПС достаточно иметь только отдел сбыта.
Масштабы организации (объемы производств, численность персонала и т. д.) вынуждают для обеспечения управляемости дополнительно делить организацию на линейные подразделения исходя из численности сотрудников. Это - основа департаментизации (организационного обособления частей) по численности, по времени, территории или природным факторам - линейной департаментизации. Дальнейший рост масштабов организаций породил дивизиональные структуры управления. Сфера деятельности (номенклатура продукции, тип товара: широкого потребления, предварительного выбора, особого спроса) - это параметр, который связан со степенью структурированности производственных задач. Представляется возможным утверждать, что наиболее структурированы задачи производства товаров широкого потребления, а наименее структурированы задачи производства товаров особого спроса. Поэтому в первом случае более предпочтительным может оказаться корпоративный тип организации (по взаимодействию с человеком), а во втором -индивидуалистский. В первом случае структура будет соответствовать декомпозиции производственных функций, а во втором (индивидуалистская организация) целесообразно ориентироваться на личности исполнителей.
Операционная система определяет управление операциями. Операционной системой организации будем называть совокупность элементов, обеспечивающих управление операциями ОПС, и связей между ними. Это - управляющая подсистема ОПС. Операционная система ОПС включает подсистемы /3/:
1) планирования;
2) входов (снабжения);
3) перерабатывающую;
4) обеспечивающую;
5) выходов (сбыта);
6) контролирующую.
Она выполняет те действия, в результате которых производятся товары и услуги, поставляемые организацией во внешнюю среду. Операции осуществляют все организации, иначе они просто не могут существовать. Термины «операция» и «производство» близки. Однако под «производством» чаще понимают выпуск товаров и переработку сырья. Термин «операция» шире, он включает не только производство товаров, но и предоставление услуг.
Организационная структура ОПС должна учитывать ее особенности в управлении операциями.
Используемые технологии определяют перечень составляющих их операций, возможные варианты средств для их выполнения и допустимые варианты их декомпозиции. Определяя уровень специализации работ, технология может быть основой для функциональной департаментизации. Вместе с тем, например, непрерывные технологии могут порождать как на уровне ОПС, так и внутри функциональных подразделений линейную департаментизацию, скажем, по сменам (1,2,3-я смены).
Тип менеджмента, который предпочитает высшее руководство, определяет технологию разработки и принятия решений в организации. При этом тип менеджмента выступает как технология преобразования внешней информации в управляющие воздействия. Поэтому соответствующий тип менеджмента может требовать выделения в структуре управления ОПС подразделений по выполнению операций, присущих этому типу менеджмента. Примером того может служить создание группы системного анализа при системном менеджменте или группы оценки последствий управляющих решений для объектов, попадающих в сферу их влияния, при социально-этическом менеджменте и т. п. Целесообразно учитывать, что наиболее часто ОПС используют (формально или фактически) все известные типы менеджмента - традиционный, системный, ситуационный, социально-этический, морально-этический - в их комбинации применительно к конкретным сферам деятельности, условиям, квалификации и уровню подготовки менеджмента и менеджеров.
Информационные процессы как внутри организации при подготовке и принятии решений, так и вне ее при сборе информации и создании имиджа организации являются важнейшей ее составляющей. Потребности и требования оптимизации каналов (в целях фильтрации дезинформации и помех) и увеличения скорости прохождения информационных процессов необходимо учитывать при формировании структуры организации.
Рассмотрим влияние величины прогнозируемого или планируемого времени получения конечного результата (продукта), а также динамические характеристики объекта управления. Действие этих факторов на целесообразную структуру ОПС может быть близким, так как требует учета скорости изменения параметров объекта управления в результате воздействия. Учет действия этих факторов в структуре управления может привести к необходимости организационного выделения в ОПС контуров: стратегического, перспективного, текущего, оперативного, стабилизационного управления. Если же это не сделано, то можно рекомендовать определить приоритеты исполнения команд этих контуров, функционально-линейными подразделениями (департаментами).
Кроме того, может возникать необходимость в создании специализированных подразделений по прогнозированию или планированию, контролю и диагностике опасных состояний, разработке мер стабилизационного (аварийного) управления и т. п. В случае, если при проектировании структуры или определении алгоритмов взаимодействия подразделений не учтены факторы прогнозируемого или планируемого времени получения конечного результата (продукта), а также динамические характеристики объекта управления, тогда может возникать своеобразный «клинч» команд управления, поступающих по различным каналам. Команды управления могут вызвать противоречивые последствия и привести к снижению управляемости ОПС.
При проектировании организационной структуры необходимо учитывать динамические свойства объекта управления. Время на подготовку, принятие и реализацию решений не должно допускать значительной вероятности выхода процесса или объекта управления из области управляемых и (или) допустимых состояний.
Организационная культура определяет степень подготовленности ОПС к восприятию тех или иных нововведений в области организационных структур, а конкретных сотрудников - к исполнению требуемых этой структурой ролей. Использование сложных в ролевом исполнении структур (например, матричной) невозможно без высокой организационной культуры.
Степень относительной обеспеченности ресурсами может вынудить активней использовать комплексирование функций (например, планового отдела с отделом труда и заработной платы и т.п.) с соответствующим сокращением подразделений в целях экономии фонда зарплаты руководителей.
Проектирование организационных структур управления ведется на основе различных типов департаментизации, но практически наиболее важными считают два принципа департаментизации: группировка вокруг работ или вокруг результата.
Наибольшее распространение имеют линейная, диви-зиональная и матричная департаментизация /1/.
Линейная департаментизация проводится в условиях, когда нет ярко выраженного предпочтения к специализации подразделений (департаментов).
Выделяют принципы линейного деления: по численности, по времени, по территории или природным факторам. Линейная департаментизация и основанные на ней структуры ОПС предполагают относительную автономность подразделений в работе и характеризуются только вертикальными связями. Этот тип департаментизации применяется, когда выполняемые работы однотипны, а люда не дифференцируются. Они характерны для организации работ в низовых производственных звеньях.
Линейную департаментизацию иллюстрирует рис. 4.1. УЧЕБНАЯ ЧАСТЬ
 РУКОВОДСТВО 2-ГО КУРСА
РУКОВОДСТВО 1-ГО КУРСА  
РУКОВОДСТВО   3-ГО КУРСА
Группа 1                       Группа 2                                   Группа 3

Рис.4.1. Линейная департаментизация студентов в учебном за ведении.
При развитии специализации работ вокруг получения и распределения ресурсов возникла и получила дальнейшее развитие функциональная департаментизация. Разновидностями функциональной департаментизации являются группирование работ по процессу (штучное, массовое и опытное производство), то есть вокруг типа производства, и по технологии (механизация, автоматизация и роботизация), то есть вокруг типа оборудования. Такие структуры позволяют развивать функциональную специализацию, что упрощает подготовку работника, позволяет экономить время и повышает уровень квалификации обслуживания.
Функциональная департаментизация открывает путь к количественному росту организации, сохраняя до определенной степени также качественные характеристики работы.
Функциональную структуру небольшого машиностроительного завода иллюстрирует рис. 4.2. 

ДИРЕКТОР
                      Снабжение             Разработка продукции        Производство              Маркетинг                            Сбыт
Цех механообработки  Цех сборки     Цех упаковки      Цех ремонта       
Цех транспорта

Маркетинг
Сбыт
Рис. 4.2. Функциональная департаментализация (на примере небольшого машиностроительного завода)

Излишний функционализм приводит к сверхспециализации, появлению труднопреодолимых барьеров внутри организации, ослаблению горизонтальных связей. Это снижает эффективность достижения целей организации.
Другой серьезный недостаток функциональной организации - это то, что ответственность за решения переносится
на высшие уровни иерархии управления. Вследствие этого
возникает перегрузка, а высшие руководители «тонут в те
кучке» /1/.

Само явление получило название «эффекта бутылочного горла». Такое положение особенно опасно для организаций, имеющих высокие динамические характеристики.
Запаздывание в принятии и исполнении решении может привести к выходу объекта управления из области управляемых состояний или переходу к недопустимому состоянию, несовместимому с жизнедеятельностью. Последствия этого - прекращение существования ОПС.
Перечисленные проблемы функциональной департаментизации были уменьшены посредством усиления группирования работ вокруг результата и, соответственно, ослабления ресурсного начала. Это - «департаментизация по продукту».
В развитие этого подхода появились еще департаментизации
по потребителю и по рынку.
Принцип схожести при этом относят не к работе над ресурсом, а к работе над результатом.
Продуктовая департаментизация на примере машиностроительного производственного объединения показана
на рис. 4.3.
В контур стратегического управления входят: руководитель - план - финансы - кадры - руководитель.
Контур перспективного управления включает элементы руководитель - план - финансы - кадры -(исследования и разработки) - (подготовка производства) -руководитель.
Контур текущего управления (охватывает только один продукт: «А», «Б» или «В»), например, включает элементы: руководитель продукта «Б» - план продукта «Б» - снабжение - производство - сбыт - руководитель продукта «Б».
Контур оперативного управления производством продукта «Б» включает элементы: руководитель производства продукта «Б» - цех 1 - цех 2 - ... - руководитель производства продукта «Б». 

Матричная департаментизация появилась в результате попыток использовать преимущества и избежать недостатков как функционального, так и продуктового подходов/3/. Основное содержание этой структуры - компромисс и поиск баланса между группированием работ вокруг ресурсов и вокруг результата.
Матричная департаментизация применяется тогда, когда требуется сложная система реакций на воздействия факторов внешней среды. Главным преимуществом матричной организации является ее высокая способность к адаптации при изменениях внешней среды путем соответствующего изменения баланса между ресурсами и результатами, функциями и продуктом, техническими и административными целями. Для этого матричная организация активно использует горизонтальные связи в структуре. Отличительной чертой матричной департаментизации является формальное наличие у работника одновременно двух начальников с равными правами, представляющих два начала - функциональное и продуктовое. При этом каждая матрица отношений включает три типа ролей в организации:
1) главный руководитель - поддерживает баланс в системе двойного подчинения;
2) руководители функциональных и продуктовых подразделений, одновременно управляющие одним исполнителем, находящимся в ячейке матрицы;
3) руководители ячеек матрицы, равно подчиняющиеся функциональному и продуктовому руководителям. Функциональная, или техническая, часть организационной матрицы ответственна за обеспечение работ техническим руководством, квалифицированным персоналом и его развитием. Одновременно, продуктовая, или административная, часть матрицы отвечает за планирование работы, управление и оценку результатов, выполнение рабочих операций, достижение целей. Комбинация этих двух начал позволяет поддерживать баланс между техническими (как хорошо работа выполнена) и административными (какая работа сделана и во сколько это обошлось) целями.
Использование матричной структуры может сталкиваться с трудностями, порождаемыми системой двойного подчинения. При отсутствии или нарушении баланса в ней могут возникать конфликты. Искомый баланс особенно трудно поддерживать в кризисных ситуациях при высокой скорости изменения условий. Причина конфликтов - двусмысленность ролей работника и его начальника. Это создает напряжение в отношениях между членами организации, увеличивает их стресс. У руководителей борьба за подчиненного развивает больше политические качества, чем техническую подготовку /1/.
Кроме того, административные единицы в ОПС могут выделяться по признакам: технологическому, предметному (предметно-замкнутому) и смешанному предметно-технологическому 111. В первом случае элементы организационной структуры создают по принципу технологической однородности: литейный цех, механообработки и т. д. А во втором случае административное деление производится исходя из выпуска (законченности технологического цикла) конкретного изделия (например, цех по производству велосипедов) или узла (например, редуктора).
Предметная структура встречается реже, чем технологическая, так как сдерживает разделение труда и специализацию производств с соответствующим влиянием этих факторов на производительность.
Для проектирования организационной структуры может использоваться функционально-декомпозиционное представление ОПС, в частности, таблица функциональных портретов (функций и элементов). В строках этой таблицы записывают функции ОПС /8/. В столбцах этой таблицы записывают, в чем состоит участие конкретного организационного подразделения в реализации соответствующей функции ОПС и трудозатраты на это участие (см. главу 1, функционально-декомпозиционное представление).
Для крупных ОПС (финансово-промышленных групп, холдингов и др.) большой проблемой является снижение эффективности работы из-за дублирования функций, подсистем и т. п. Это может вызывать: «размывание ответственности»; увеличение времени на подготовку, принятие, реализацию решения; излишние затраты на рабочую силу, вычислительную и оргтехнику и другие факторы, снижающие эффективность функционирования ОПС в целом. Однако такое дублирование может оказаться целесообразным исходя из необходимости обеспечить достоверность информации, повышенную надежность при исполнении команд, соревновательность в решении актуальных задач и т.п.
Для того, чтобы оценить целесообразность дублирования в организационной структуре, можно также использовать фукционально-декомпозиционное представление исследуемой системы. В частности, может быть построена таблица функциональных портретов. Номера строк этой таблицы соответствуют номерам реализуемых функций, а номера столбцов соответствуют номерам подсистем (административных единиц), участвующих в реализации функций.
Если окажется, что одну и ту же операцию выполняют несколько административных единиц, то необходимо оценить целесообразность такого дублирования. В случае, если дублирование окажется нерациональным, может быть принято решение об объединении и укрупнении административных единиц. Более того, в процессе укрупнения административных единиц возможно снижение издержек. Это связано с тем, что начинает работать закон, называемый «кривой опыта» /9/.

В соответствии с «кривой опыта» при удвоении объемов производства издержки снижаются на 20%. Важно, чтобы такое укрупнение не привело к снижению управляемости. 

4.8. ТРАДИЦИОННАЯ, ДИВИЗИОНАЛЬНАЯ, МАТРИЧНАЯ СТРУКТУРЫ

Организационная структура ОПС должна рассматриваться в развитии. «Перепрыгивайте» через этапы лишает организацию возможности развития организационной культуры, отработки отношений «начальник - подчиненный». Это не позволяет вывести их на уровень, который необходим для внедрения, когда этого потребует внешняя среда, более сложных и эффективных структур.
Первым этапом развития организационной структуры является использование традиционных структур. Такая структура является комбинацией линейной и функциональной департаментизации. Основу такой структуры составляют линейные подразделения (разработка, производство, сбыт продукции), осуществляющие в организации основную работу и обслуживающие их специализированные функциональные подразделения (кадры, финансы, бухгалтерия, планирование, снабжение и т. д.), создаваемые на ресурсной основе. При работе на рынке продавца (сбытовая стратегия) такая структура позволяет эффективно обслуживать интересы стабильного и экстенсивного развития производительных сил.
Структурная схема традиционной организации показана на рис. 4.4. III.
При работе одновременно на различных продуктовых и региональных рынках потребителя в рамках маркетинговой стратегии возникла необходимость в переходе к дивизиональной структуре. А.Слоун на эмоциональном уровне определил дивизиональную структуру, как «скоординированную децентрализацию»/1/.
С аналитической точки зрения в дивизиональной структуре могут быть выделены два «слоя управления».
Первый из этих слоев (высший и второй уровень в организации) централизуют планирование и распределение основных ресурсов (финансы, основные средства производства, кадры и т. д.), принимают стратегические решения, управляет конфликтами между элементами структуры.
Второй слой управления (охватывает уровни управления, начиная с третьего и до нижних уровней иерархии - рабочих мест) создается на основе продуктовой или линейной региональной департаментизации. Он ответственен за получение прибыли в рамках конкретного производства (автомобилей, холодильников, бытовой электроники и т. д.). Этот уровень осуществляет перспективное, текущее, оперативное управление маркетингом, разработкой, производством, сбытом, контролем.
Разделение уровней, а следовательно, и контуров принятия решений ускоряет принятие решений и повышает эффективность управления. Причем, каждое из региональных или продуктовых производств имеет соответствующую организационную структуру. Таким образом, дивизиональная организация вырастает из департаментизации, за основу которой берется какой-то конечный результат: продукт, потребитель или рынок. Данная структура широко используется в условиях многопродуктового производства или в многонациональных компаниях, действующих на различных рынках.
Гипотетический пример дивизиональной организационной структуры приведен на рис. 4.5.
Дивизиональная структура широко используется в построении государственного аппарата и общественных организаций. Однако при использовании этой структуры в общественных организациях (в отличие от коммерческих организаций, показателем деятельности которых является прибыль) отсутствует хорошо измеримый показатель.
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Рис.4.5. Гипотетический пример дивизиональной организационной структуры.
Это может способствовать снижению эффективности дивизиональной структуры при построении систем управления некоммерческих организаций.
Кроме того, рост управленческого аппарата за счет отделений увеличивает накладные расходы ОПС в целом. А недовольство распределением ресурсов, оценкой результатов деятельности может приводить к межотделенческим конфликтам.
Матричные организации создают тогда, когда выбранная стратегия рыночной деятельности предполагает получение высокого качества результатов по большому числу проектов в области высоких технологий, а сама работа представляется очень сложной и недостатки в использовании групп превышают их преимущества.
Переход к матричной структуре в организации может осуществляться в три этапа.
На первом этапе могут быть созданы временные целевые группы по продукту, проекту или территории, формируемые из представителей различных департаментов организации.
На втором этапе этим группам придают статус постоянных подразделений в организации, однако их участники по-прежнему представляют интересы направивших их департаментов.
На третьем этапе назначают формального руководителя, ответственного за интеграцию всех работ в группе от начала до получения результата /1/. Эффективное использование групп в организации предполагает наличие у руководителей специальных знаний и навыков в управлении людскими ресурсами и конфликтами.
Структура организации является одной из важнейших ее составляющих. Поэтому необходимо постоянное внимание менеджеров к совершенствованию ее структуры.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 4
1. Организация позволяет индивидуумам достигать коллективной цели в силу свойства эмергентности (несводимости свойств целого к свойствам отдельных элементов) сложных систем.

2. Организация является способом объединения индивидуумов.
3. Логика достижения индивидуальных целей членом организации последовательно включает:1) объединение в организацию;
2) достижение общих целей;
3) распределение ресурсов (результатов достижения общих целей);
4) получение своей доли индивидуумом (участником организации);
5) достижение индивидуальных целей.
4. Организационная культура - важнейшая характеристика организации - складывается из целей организации в отношении внешней среды и персонала, устойчивых норм, представлений принципов и верований относительно того, как данная организация должна и может реагировать на внешние воздействия, как следует вести себя в организации и т.п.
5. Технология - важнейшая составляющая организации. «Технология - это сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований в материалах, информации или людях» /3/.
6. Механистические организации характеризуются экстенсивным использованием формальных правил и процедур, централизованным принятием решений, узко определенной ответственностью в работе и жесткой иерархией власти в организации.
Многие специалисты отождествляют механистические организации с веберовской бюрократической организацией.
7. Органические организации характеризуются слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией и участием в принятии решений низших уровней власти, широко определяемой ответственностью в работе, гибкостью структуры власти и небольшим количеством уровней иерархии.
Этот тип организации используется в условиях сложного и динамичного окружения, применения нерутинных, то есть требующих творчества технологий.
8. Информационные процессы и коммуникации - важнейшие составляющие современных организаций.
Информация - это данные, снимающие неопределенность в знаниях об объекте управления.
Коммуникация - информационный процесс с учетом личных качеств, интересов и форм выражения отношения к информации со стороны участников этого процесса.
9. Контроль в организации позволяет определять, насколько организация достигает своих целей, и требует выделения соответствующих элементов в ее структуре.

10. Организационно-правовая форма определяет важные аспекты организации, включая ее структуру.
11. Функционально-логический метод проектирования позволяет создавать рациональные организационные структуры.
12. Традиционная, дивизиональная, матричная структуры организации имеют свои условия применения и особенности построения.
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПО ГЛАВЕ 4
1. В силу какого свойства сложных систем организация является средством достижения целей?
2. Почему организация - способ объединения индивидуумов?
3. Какова логика достижения индивидуальных целей членом организации?
4. Что такое технология?
5. Что такое технологический базис организации?
6. В чем состоит механистическое взаимодействие организации с внешней средой?
7. В чем состоит органическое взаимодействие организации с внешней средой?
8. Назовите основные черты бюрократической организации.
9. Какую роль в организации играют информационные процессы и коммуникации?
10. Чем информация отличается от коммуникации?
11. Насколько важен контроль в организации?
12. Какие важные аспекты организации определяются ее организационно-правовой формой?
13. Назовите факторы, которые необходимо учитывать при проектировании организационной структуры?
14.В чем состоит функционально-логический метод проектирования организационных структур?
15. Нарисуйте и поясните условия применения, особенности построения традиционной, дивизиональной, матричной структур организации?
16. Что такое организационная культура?
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ГЛАВА 5. ОБЩЕСТВО - МЕНЕДЖМЕНТ - ЧЕЛОВЕК

Менеджмент выступает в качестве движущей силы общества. Действительно, почему страны, не богатые природными ресурсами, достигают большого развития производительных сил? Почему страны, богатые природными ресурсами, не обеспечивают своим гражданам высокий уровень благосостояния? Есть и другие вопросы, ответ на которые может быть найден только в рамках различий в типе менеджмента и организационной культуре.

Свидетельством того, насколько выдающееся место занимает менеджмент в развитом обществе, могут служить следующие данные III: «Журнал «Time» опубликовал рейтинг 25 самых влиятельных людей США. При этом в слово «влиятельный» здесь вложили не тот смысл, который привычен для российского менталитета. Имеются в виду люди, оказавшие самое серьезное влияние на развитие американского общества.» Список «Time» интересен не только именами, но и тем, представители каких профессий, каких социальных слоев составили авангард и оказались наставниками нации. Приведем этот список и условимся выделить в нем знаком «+» тех, кто по частному мнению автора этой книги может быть назван «причастным к теории или практике менеджмента».
Итак, вот они - наставники американского народа:
Джим Кларк, член совета директоров компании (+);
Сандра Дей О'Коннор, судья верховного суда США;
Уильям Джулиус Вильсон, социолог (+);
Джери Сейнфельд, комик;
Ричард Скотт, исполнительный директор компании медицинских услуг (+);
Уинтон Марсалес, джазовый импресарио (+);
Стивен Кови, автор понятия «человеческий потенциал» (+);
Дик Морис, специалист по политическому консалтингу (+);
Офра Винфри, телеведушая;
Эдвард Уиттен, физик;
Кэрол Джиллиген, психолог (+);
Луи Фаррахан, лидер «Нации Ислама» (+);
Куртни Лав, панк-музыкант;
Эл Гор, вице-президент США (+);
Марта Стюарт, менеджер (+);
Уильям Беннет, общественно-политический деятель (+);
И.О.Уилсон, биолог;
Тони Моррисон, писательница;
Майел Хаммер, автор понятия «reengineering» (+);
Френк О.Гери, архитектор;
Патти Стоунсайфер, менеджер компании (+);
Роберт Редфорд, актер и продюсер (+);
Фил Найт, председатель правления и исполнительный директор компании (+);
Джеральдина Лейберн, телевизионный менеджер (+);
Калвин Кляйн, предприниматель из мира моды (+).
Таким образом, по мнению автора этих строк, 17 из 25 имен могут быть названы причастными к менеджменту. Представляется, что это может свидетельствовать, насколько менеджмент влияет на жизнь современного человека.
С другой стороны, история знает примеры, когда менеджмент наносил ущерб и был опасен как для отдельного человека, так и общества в целом.
Менеджмент реализуется, в частности, через власть и мотивацию всех участников процесса. Поэтому основы власти и теоретические модели мотивационных процессов исследуются и предлагаются в настоящей главе. В качестве инструментов менеджмента выступают сделки и тайна, а риск и ответственность сопровождают менеджмент. Кроме того, будучи одновременно наукой и искусством, менеджмент зависит и от личных психофизических свойств конкретного менеджера. И следовательно, эти вопросы не могут быть обойдены в книге, посвященной системным основам менеджмента. Наконец, автору представляется уместным высказать личную точку зрения относительно возможной стратегии развития менеджмента.
Таким образом, содержание этой главы составляет все то, что, по мнению автора, является существенным для всех направлений менеджмента, но не относится к планированию, организации, контролю, рассмотренным нами в предыдущих главах.

5.1. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ: ОРГАНИЗАЦИЯ - ЧЕЛОВЕК

С точки зрения взаимодействия с человеком различают корпоративные и индивидуалистские организации 121.
Корпоративная организация (просьба не путать тип организации по взаимодействию с человеком с понятием «корпорация») - замкнутая группа людей с ограниченным доступом, максимальной централизацией и авторитарностью руководства, противопоставляющая себя другим социальным общностям на основе своих узкокорпоративных интересов.
Объединение людей в корпоративную организацию происходит с использованием следующих факторов:
1) разделения по социальным, профессиональным, национальным л другим признакам;
2) монополии на информацию;
3) доминирования иерархических властных структур;
4) поддержания (а иногда и обострения) дефицита;
5) устранения внутренней конкуренции через уравнительное распределение;
6) стандартизации деятельности.
Корпоративная организация устанавливает приоритет интересов производства (или другой деятельности) над интересами воспроизводства самого конкретного индивидуума. Принятие решения в корпоративной организации строится по принципу старшинства или большинства. В таких структурах доминирует лояльность организации, послушание, исполнительность, рождающие, в конечном счете, безответственность. В обмен на послушание корпоративная организация берет на себя ответственность за своих членов.
Корпоративная организация имеет преимущества при решении малопривлекательных, нетворческих задач в условиях типовых технологий. Мотивация осуществляется преимущественно на уровне низших потребностей.
Объединение людей в индивидуалистскую организацию происходит добровольно.
Индивидуалистские организации характеризуются:
1) сочетанием конкуренции и кооперации;
2) согласованием целей и средств их достижения;
3) созданием условий для свободного поиска возможностей.
В индивидуалистской организации интересы производства (деятельности) определяются интересами воспроизводства самого человека.
Принятие решений строится по принципу меньшинства, которое имеет право отклонить неприемлемый Для себя вариант, то есть решение не принимается, если оно не устраивает хотя бы одного члена.
В поведении такие организации придерживаются общечеловеческой морали и здравого смысла. Член индивидуалисткой организации принимает решения в соответствии со своими убеждениями. Индивидуалистская организация лучше приспособлена для решения плохо структурированных задач при отсутствии типовых технологий. При мотивации в индивидуалистской организации основной упор делается на потребности высших уровней.
5.2. ВЛАСТЬ И ЛИДЕРСТВО В ОРГАНИЗАЦИИ

Властью называют чью-то способность влиять на кого-то в целях изменения его поведения 121. Определение власти как организационного процесса подразумевает, что, во-первых, власть - это потенциал, т. е. она существует не только тогда, когда применяется; во-вторых, между тем, кто использует власть, и тем, к кому она применяется, существует взаимозависимость; в-третьих, тот, к кому применяется власть, имеет некоторую свободу действий. Власть может происходить из должности или из личности.
Власть должности происходит не из самой должности, а делегируется ее обладателю теми, кому он подотчетен. Организационная основа власти включает: принятие решений, вознаграждение, принуждение, власть над ресурсами, власть связей.
Личная власть - это степень уважительного, хорошего и преданного отношения к ее обладателю со стороны подчиненных, основанная на близости его и их целей/2/. Таким образом, личная власть происходит со стороны подчиненных, снизу. Источниками личной власти могут быть: экспертная власть, власть примера, право на власть, власть информации, потребность во власти.
Под экспертной властью понимается способность руководителя влиять на поведение подчиненных в силу своей подготовки и уровня образования, опыта и таланта, умений и навыков, а также наличия специальных знаний.
Власть примера позволяет руководителю оказывать на подчиненных влияние, являющееся результатом его личной привлекательности для них, следствием его харизма.
Харизма - это власть, основанная на силе личных качеств и стиля руководителя.
Право на власть является личностным источником власти в меру способности и возможности руководителя |влиять на подчиненных с позиции занимаемой им должности. Каждый из руководителей использует данные ему права в меру своих способностей.
Влиять на вышестоящее руководство можно только с использованием личной власти, но не должностной. Власть охватывает всю жизнь организации, поддерживает ее структуру. Важным механизмом реализации власти в группе является лидерство.
Лидерство - способность выдвинуть мотивирующую цель для группы и(или) организации и эффективно использовать все имеющиеся источники власти для превращения созданного для других видения будущего в реальность/2/. Поэтому для лидерства необходимо соответствие между целями лидера и тех, кто за ним следует.
Важен стиль лидера - то, каким образом он достигает этого в конкретной ситуации. Лидер добивается подчинения, действуя правильно.
В отличие от лидерства, власть концентрируется на том, как добиться подчинения, вне зависимости от степени соответствия целей субъекта и объекта власти и правильности действий власти.
5.3. МОТИВАЦИЯ В ОРГАНИЗАЦИИ

Мотивация заключается в том, чтобы члены организации выполняли работу в соответствии с делегированными им обязанностями и сообразуясь с планами. Мотивирование составляет основу управления человеком /3, 4/.
Мотив - потребность, ставшая настолько важной, чтобы побудить человека к действию.
Потребность - нечто, что возникает и находится внутри человека и требует удовлетворения. Потребности могут быть осознанными и неосознанными.
Для стимулирования работы индивидуума в ОПС могут использоваться теории мотивации Абрахама Маслоу и Фредерика Герцберга.
Согласно Маслоу, имеет место следующая иерархия потребностей человека: физиологические, безопасности и защищенности, социальные (принадлежность к коллективу), уважение (признание и самоутверждение), самовыражения (наиболее полное использование своих способностей). Обычно человек ощущает несколько потребностей, находящихся в комплексном взаимодействии. Потребности мотивируют человека, если они не удовлетворены. При удовлетворении одной потребности на ее место выходит другая еще неудовлетворенная потребность. Потребности более высокого уровня начинают действовать на человека после того, как в общем удовлетворены потребности более низкого Уровня. Потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены большим числом способов, нежели потребности более низкого уровня.


Согласно теории Герцберга, все факторы делятся на гигиенические и факторы мотивации /3/. Гигиенические факторы (факторы здоровья) в этой теории соответствуют низким потребностям человека, а факторы мотивации - высшим потребностям человека. Герцберг установил, что процесс обретения удовлетворенности и процесс нарастания неудовлетворенности с точки зрения обуславливающих их факторов являются двумя различными процессами. Устранение факторов, которые вызывали рост неудовлетворенности, не обязательно приведет к увеличению удовлетворенности. И наоборот, из того, что какой-лидо фактор способствовал росту удовлетворенности, никак не следовало, что при ослаблении его влияния будет расти неудовлетворенность. Повышать эффективность труда можно только с использованием факторов мотивации. В то же время их отсутствие не вызывало роста неудовлетворенности.

Маслоу считает, что потребности удовлетворяются последовательно от низших уровней иерархии к высшим, причем удовлетворение потребностей высших уровней начинается после удовлетворения потребностей низших уровней. В отличие от этой точки зрения, в настоящей книге мы будем исходить их «циклической» модели удовлетворения потребностей.

Представляется возможным дополнить эту теорию положением, в соответствием с которым описанное Маслоу удовлетворение потребностей происходит в рамках «циклов» удовлетворения потребностей, протекающих внутри соответствующих социальных классов и в пределах каждой из индивидуально для себя определенных градаций, состояний (неудовлетворительное, удовлетворительное, хорошее, плохое, нормальное, хорошее), и главное, связать этот процесс с работой в организации (ОПС).


Например, пусть индивидуум находится в низшем среднем классе /4/ и оценивает свое состояние, как «плохое» (с его точки зрения). В этом случае его усилия должны быть направлены на последовательно-параллельное удовлетворение потребностей до состояния «нормальное».


Фактически удовлетворение потребностей происходит непрерывно и спиралеобразно, но, с методической точки зрения, в целях упрощения исследованиям мотивационного процесса более удобно представить эту спираль в виде совокупности относительно независимых последовательностых циклов удовлетворения потребностей. Переход от одного цикла к другому начинается и сопровождается изменением шкалы ценностей. Это изменение сопровождается концентрацией усилий на удовлетворении потребности более высшего уровня. Удовлетворение потребностей донного и того же иерархического уровня на разных циклах осуществляется способами, отличающимися друг от друга (использование более качественных товаров и.т.п.). Более того, допускается возможным предположить, что развитие способов удовлетворения потребностей низших уровней может происходить и происходит только в результате удовлетворения потребностей высших уровней в предыдущем «цикле удовлетворения потребностей» Предполагается, что индивидуум или организация, не удовлетворившие своих высших потребностей в следующем цикле.

Введение «циклов удовлетворения потребностей» в большей степени соответствует диалектике существования индивидуума. Не секрет, что многие наши сограждане начинают питаться более качественными продуктами лишь после того, как «самоутвердятся» в покупке автомобиля или другой вещи, «сигнализирующей» окружающим о достижении ими уровня состояния «нормально» в определенном социальном классе, и «самовыразятся» в той работе, к которой питают склонность

Шкалой ценностей называют совокупность значимых потребностей и градаций их удовлетворения, необходимых для различия в оценке собственного состояния.

С математической точки зрения представляется возможным определить шкалу ценностей как множество из пяти коэффициентов «предпочтения потребностей» { K1 K2 K3 K4 K5 } при 0<K1<1, где K1 - коэффициент предпочтения физиологических потребностей; K2 - коэффициент предпочтения потребностей безопасностей; K3 - коэффициент предпочтения социальных потребностей; K4 - коэффициент предпочтения потребностей в уважении; K5 - коэффициент предпочтения потребностей в самовыражении;

Причем сумма этих коэффициентов ля каждого индивидуума равна 1 на каждом из циклов удовлетворения потребностей, т.е. K1 +K2+ K3 +K4 +K5=1

Коэффициент «предпочтения потребностей» характеризуется уровень актуальности соответствующих потребностей для индивидуума (или организации) в конкретном цикле их удовлетворения.


Вместо принятого в работе /2/ термина «устранение» потребности представляется возможным использовать термины «удовлетворенные» (gjj=l) или «неудовлетворенные» потребности (gi=O), а последние 
(неудовлетворенные) разделить на «подавленные», то есть не достигшие уровня мотива потребности (К=0), и «мотивирующие» (К>0), то есть потребности, на удовлетворение которых в настоящее время направлена деятельность индивидуума. Знание перечня «мотивирующих» потребностей позволяет менеджеру соответствующим наиболее правильным для реальной ситуации образом управлять подчиненными ему конкретными исполнителями.
Шкала ценностей изменяется с переходом на новый цикл удовлетворения потребностей. Предполагается, что на ранних циклах удовлетворения потребностей индивидуум преимущественно стремятся к удовлетворению низших потребностей, а на более поздних - к удовлетворению высших потребностей.
Возможности человека по удовлетворению соответствующих потребностей условимся характеризовать множеством из пяти коэффициентов «возможностей» {Pi, Pi, Рз, Р4, Рз}, причем 0<Рi,<1. Сумму этих пяти коэффициентов тоже принимаем равной 1.
Введем еще два множества коэффициентов:
1) множество коэффициентов «трансформации возможностей» индивидуума в результат ОПС (Ri, R2, Rз, R4, R5}, где 0<Ri<l по соответствующим потребностям (Эти коэффициенты характеризуют эффективность организации как инструмента достижения общих для членов организации целей. Они определяются качеством постановки целей и результативностью организации как совокупности объединения индивидуумов в достижении этих целей);
2) множество коэффициентов «трансформации результата достижения целей ОПС в удовлетворение потребности индивидуума» (Ui, Ua, Uз, U4, U), где 0<U,<1 по соответствующим потребностям (Эти коэффициенты характеризуют вознаграждение (эффективность мотивации) в конкретной организации отдельных индивидуумов и групп работников при достижении индивидуальных и групповых целей. Они отражают эффективность достижения индивидуальных целей члена организации при условии достижения цели всей организации (что получит индивидуум, если организация достигнет целей).).
RiJ
gii=l : K ij<P ij∙ Rij∙U ij:
Соответствующая потребность считается неудовлетворенной (gij)=0 - неудовлетворенное состояние) или удовлетворенной (gij=l) на j-том цикле, если:
g,i=0 : Kij >Pij ∙ R ij ∙ Uij
При использовании этих зависимостей открывается возможность аналитического исследования совместного действия эффективности ОПС как интегратора усилий индивидуумов и правильности мотивации сотрудников.
Процесс удовлетворения i-той потребности на j-том цикле удовлетворения этой потребности Gij может быть записан следующим образом: Gij : [ ( gij=0) → (gij=1) ]

Возможно большое число градаций состояний по удовлетворению каждой из потребностей, но в данной книге принимается три градации (j= 1,2,3): недопустимое, удовлетворительное, хорошее. Параметры этих состояний могут быть найдены экспертным путем для каждой из социальных, профессиональных и других групп людей или организаций, работающих в конкретных сферах деятельности.
Теперь циклическая модель удовлетворения потребностей может быть записана в следующем виде:

{ G 11→ G 21→ G 31→ G 41→ G 51} →

→{ G 12→ G 22→ G 32→ G 42→ G 52}→

→{ G 13→ G 23→ G 33→ G 43→ G 53}

Кроме того, будем предполагать, что расходование ресурсов и концентрация усилий направлены:
в первую очередь, на непопадание или выход из недопустимых состояний по любой из потребностей в очередности, соответствующей ее иерархическому уровню (в иерархии потребностей Маслоу);
во вторую очередь, на переход из удовлетворительного состояния в хорошее по любой из потребностей в очередности, соответствующей ее иерархическому уровню или одновременное удовлетворение нескольких мотивирующих потребностей с распределением интенсивности усилий в соответствии со шкалой ценностей.
Недопустимым условимся считать состояние человека или организации, если хотя бы по одной из потребностей они находятся в области недопустимых состояний.
Недопустимыми можно считать состояния, означающие физическую, социальную, моральную, творческую гибель объекта управления.Неуправляемым условимся считать состояние, в котором сколько-нибудь эффективное управление объектом невозможно.

В рамках циклической теории мотивации известные теории Абрахама Маслоу и Фредерика Герцберга представляются как частные случаи. Например, теория мотивации Абрахама Маслоу может рассматриваться как модель первого цикла удовлетворения потребностей: 

{G 11→ G 21→ G 31→ G 41→ G 51}

Теория Фредерика Герцберга может быть представлена как модель, описываемая следующими параметрами:
1) Процесс нарастания неудовлетворения.
При условиях безразличия к высшим потребностям
(g4i)=0)V(g4j)=l),
(g 5j>=0)V(g 5j=l)
имеет место процесс ухудшения удовлетворения низших потребностей:
[( gij = 1→( gij = 0)] V [( g2j =1)→

( g2j =0)]]V[(g3j=l)→(g3j=0>)], 

где: V- логическое «или»;
2) Процесс нарастания удовлетворения.
При условиях удовлетворения низших потребностей:
glJ = 1,
g2j = 1,          g3J = 1
имеет место процесс удовлетворения высших потребностей:
[( g4j =0)→( g4i = 1)] V [( g5i =0)→( gsi= 1)].
Мотивация на уровне ОПС.
Представляется возможным провести аналогию между потребностями человека и организации, интерпретировав последние следующим образом: физиологические потребности - для организации находят выражение в результатах финансово-хозяйственной деятельности;
потребности безопасности и защищенности - для организации находят выражение в снижении до приемлемого уровня неопределенности и рисков конкретной деятельности, стабильности доли рынка, стабильности правовой и нормативной среды и т. д.;
социальные потребности - для организации находят выражение в участии в ассоциациях, гильдиях и т. п.;
потребность в уважении - для организации находит выражение в степени влияния на решения элементов внешней среды: органов власти, законодательных органов и т.д., маркетинговую стратегию конкурентов;
потребности в самовыражении - на уровне организации проявляются в наличии или отсутствии известной торговой марки, специфического имиджа, особенных новаторских приемов маркетинга, менеджмента и т. д.
Применительно к ОПС эта гипотеза находит подтверждение в том, что устойчивость и расширение сфер их деятельности происходят после того, как они смогут «самовыразиться» в создании фирменных наименований, оригинальной имиджевой рекламы и т. п. Это создает устойчивый имидж у клиентов, поставщиков, других категорий участников рынка.
Процесс мотивации может быть разделен на шесть стадий: возникновение потребности, поиск путей устранения потребностей, определение целей и направления действий, осуществление действия, получение вознаграждения за осуществленные действия, устранение потребности /3/. Такая этапность имеет место при удовлетворении потребности в результате индивидуальных действий. Она характерна для предпринимателя-менеджера. Менеджер - наемный работник удовлетворяет потребности через вхождение и работу в организации.
При удовлетворении потребностей через вхождение в ОПС процесс мотивации включает этапы: возникновение потребности, поиск путей удовлетворения потребности, принятие решения о том, что потребность может быть удовлетворена при вхождении в организацию, выбор организации (потенциально обеспечивающей удовлетворение потребностей), вхождение (интеграция) в организацию, работа для достижения целей организации, достижение целей организации, участие в распределении результатов достижения целей организации, удовлетворение индивидуальных потребностей. Мы видим, что для удовлетворения своих потребностей. Наемному работнику - менеджеру или исполнителю - необходимо успешно пройти больше этапов. Это снижает вероятность положительного результата.
Задача еще более усложняется, если наемный работник стремится к удовлетворению нескольких потребностей одновременно.
Мотивация требует расхода ресурсов и должна планироваться исходя из того, что работник становится членом организации, стремясь удовлетворить свои собственные потребности. Достигшее критической величины неудовлетворение становится проблемой. Проблема, достигшая определенной остроты, понуждает человека к действию, превращаясь в мотив.
Взаимодействие организации и индивидуума происходит через организационную культуру в той ее части, которая обеспечивает согласование целей организации, группы, индивидуума; определяет их отношения.
5.4. РАЗРЕШЕНИЕ КОНФЛИКТОВ В ОРГАНИЗАЦИИ

В силу того, что люди преследуют разные цели, по-разному воспринимают ситуацию, получают различное вознаграждение за труд, в организациях возникают конфликты.
Конфликт определяется тем, что сознательное поведение одной из сторон (личности, группы или организации в целом) вызывает расстройство интересов другой стороны 121.
Однако заметим, что расстройство интересов одной стороны может вызываться и применением власти другой стороной. Например, менеджер приказывает подчиненному работать в субботу, расстраивая его планы провести выходные, благоустраивая дачу. Конфликт возникает тогда, когда подчиненный не выполняет решение руководителя. Более того, вследствие этого неподчинения либо снижается эффективность работы организации, либо возрастает риск. Поэтому предлагается более точное определение конфликта.
Конфликт определяется тем, что сознательное поведение одной из сторон (личности, группы или организации в целом) вызывает расстройство интересов другой стороны, которое порождает ответное противодействие этой (другой) стороны и в результате приводит к снижению эффективности совместной работы, повышению риска, прекращению совместной деятельности или другим негативным последствиям. Такое уточнение определения конфликта позволяет:
1) устранить неразличимость последствий конфликта и применения власти;
2) выделить важнейшую черту конфликта - непризнание власти и сопротивление ее проявлениям одной из сторон.
Управление конфликтом является одной из составляющих важнейшей - согласующей функции менеджера. В среднем менеджер тратит около 20% своего рабочего времени на разрешение разного рода конфликтов /2/.
Разрушительные последствия конфликта имеют место тогда, когда конфликт происходит на очень низком или, наоборот, очень высоком уровне. Чтобы эффективно управлять конфликтом, необходимо знать, какие конфликты бывают, как они возникают и протекают и как их можно
разрешать.
В литературе с точки зрения причин конфликтной ситуации выделяют три типа конфликтов 121. Конфликт целей характеризуется тем, что участвующие в нем стороны по-разному видят желаемое состояние или результат деятельности в будущем. Конфликт познания состоит в том, что участники конфликта имеют несовместимые (альтернативные) взгляды, идеи по решаемой проблеме. Чувственный конфликт имеет место тогда, когда у участников конфликта различны чувства и эмоции, лежащие в основе их отношений друг с другом как личностей. Такие конфликты наиболее трудно разрешаются, так как в их основе лежат причины, связанные с психикой личности.
В условиях переходной экономики при отсутствии правовой и нормативной базы (например, устоявшегося распределения доходов между производителями и посредниками), при несовершенстве тарифов по оплате труда роль конфликтов в менеджменте возрастает. А общеизвестная, в частности по периодической печати, практика конфликтов переходной экономики может служить материалом для исследований.
Анализ практики конфликтов переходной экономики, позволяет выделить следующие новые типы конфликтов: назовем их «конфликты оценки вклада», «конфликты оценки загрузки» и «конфликты оценки значимости (уровня власти)».
Конфликты оценки вклада порождаются различной оценкой значимости собственного вклада в успех или неудачу дела со стороны участников 151. Эти конфликты возникают при распределении долей прибыли между непосредственными участниками дела или размера вознаграждения между функциональными подразделениями, обеспечивающими единый технологический процесс.
Особенно часто такого рода конфликты возникают между ОПС или ее структурными подразделениями, обеспечивающими выполнение различных функций на различных этапах жизненного, рыночного цикла или цикла разработки изделий. Например, известны такие конфликты между конструкторскими бюро, разрабатывающими товар, и заводом-изготовителем этого товара. Такой конфликт может решаться путем переговоров и заключения договора, предусматривающего стимулирование работы всего объединения. Например, в случае создания высоконкурентных образцов должны предусматриваться повышенные (в процентном отношении) отчисления его разработчикам и, соответственно, снижаться доля завода-изготовителя. При этом предполагается, что завод-изготовитель получит дополнительную прибыль за счет действия известного закона, называемого «кривой опыта» (каждый раз при возрастании объема производства в два раза издержки снижаются на 20%).
Вторым вариантом разрешения такого конфликта может быть названо создание вертикально интегрированных структур, например, финансово-промышленных групп.
Частным случаем конфликтов оценки вклада можно считать конфликты оценки загрузки. Возникают они при одинаковом вознаграждении за неравный вклад в производство или выполнении одинаковой работы в неравных условиях. Например, у преподавателей с одинаковой оплатой может быть различная загрузка по объему часов, содержанию учебных дисциплин, удобству расписания и т.д., а у дворников - участки различной площади и сложности проведения уборочных работ. Разрешить такие конфликты можно, ранжируя работы по тяжести, условиям и т. д. Затем эти ранги используют для «выравнивания» нагрузки. Это может быть сделано экспертно.
Конфликты оценки значимости порождаются различной оценкой участниками конфликта их влияния на возможность и эффективность работы какой-либо третьей ОПС. Это влияние на третью ОПС они реализуют через наличие и интенсивность факторов внешней среды косвенного воздействия. При этом каждая из конфликтующих сторон определяет существование и интенсивность некоторого числа факторов среды косвенного воздействия. В качестве таких факторов среды косвенного воздействия могут выступать: кредиты (в том числе налоговые), разрешения, квоты, таможенные пошлины, налоги, доступ к технологиям и информации, настроение общественности и т. д. Эти конфликты связаны с уровнями и типами власти конфликтующих сторон. Причина конфликта состоит в стремлении каждой из конфликтующих сторон увеличить причитающуюся ей долю доходов (например, в виде налогов, поступающих в федеральный или региональный бюджет) от дела без учета оценки вклада непосредственно в процесс функционирования третьей ОПС /6/.
Представляется возможным отнести к такого рода конфликтам известную проблему бюджетного федерализма/6/. Суть этой проблемы в отсутствии четких принципов разделения полномочий и ответственности за процессы, происходящие в регионах и на уровне страны в целом. По мнению автора /7/, противоречия между столицей и субъектами РФ можно преодолеть через такую систему бюджетно-налоговых отношений, которая, как показывают мировая теория и практика, должна:
1) обеспечивать соответствие между наличием необходимых ресурсов у властей данного уровня и закрепленными за ними расходными функциями;
2) давать необходимые права и стимулы для мобилизации поступлений на местах;
3) предоставлять властям региона и местного уровня необходимую свободу действий при решении вопросов о расходах;
4) соответствовать общегосударственным целям макрорегулирования и распределения доходов и расходов консолидированного бюджета.
В России все попытки усовершенствовать схему распределения федеральной помощи протекают в рамках «переговорного процесса» между центром и регионами. Однако для того, чтобы этот процесс носил цивилизованные и несиловые формы, необходимы признаваемые всеми участниками переговорного процесса принципы. К таким принципам представляется возможным отнести следующие:
1) использование социально-этического менеджмента/8/ для исключения недопустимых воздействий в условиях правового вакуума (в противном случае одна из сторон прекращает существование и, естественно, будет противиться этому);
2) обеспечение воспроизводства ресурсов, находящихся во власти каждого из участников переговорного процесса (налоги пропорциональны расходу ресурса, находящегося под контролем соответствующего уровня власти);
3)цели и критерии оценки решений должны находиться вне сфер прямого экономического интереса договаривающихся сторон и отражать интересы развития общества в целом (например, общество стремится к параметрам, обеспечивающим гармоничное развитие личности по всем потребностям).
По уровням в организации выделяют конфликты: внут-риличностный, межличностный, внугригрупповой, межгрупповой, внутриорганизационный (вертикальный, горизонтальный, линейно-функциональный, ролевой )/7/.
Межличностный конфликт вовлекает двух и более индивидов, воспринимающих себя как находящихся в оппозиции друг к другу в отношении целей, расположений, ценностей и поведения.
Известны пять путей выхода из такого конфликта: уход из конфликта; разрешение силой; стиль сотрудничества; стиль, побуждающий войти в положение противоположной стороны; стиль компромисса.
Внутригрупповой конфликт - столкновение между частями и всеми членами группы, влияющее на результаты работы группы, а то и организации в целом.
Межгрупповой конфликт - столкновение двух и более групп в организации.
Внутриорганизационный конфликт чаще всего ассоциируется с противостоянием и столкновениями, возникающими в результате несоответствия организационной структуры используемым технологиям и распределению власти.
Выделяют четыре разновидности внутриорганизационного конфликта: вертикальный, горизонтальный, линейно-функциональный, ролевой. В реальной жизни эти конфликты часто развиваются одновременно.
Так, вертикальный конфликт - это конфликт между уровнями управления в организации. Его возникновение в организации может быть обусловлено тем, что влияет на вертикальные связи в организационной структуре: цели, власть, распределение функций и доходов, коммуникации, культура и т. п.
Горизонтальный конфликт может иметь место между равными по статусу частями организации и чаще всего выступает как конфликт целей, оценки вклада или оценки значимости.
Линейно-функциональный конфликт - это конфликт оценки вклада или загрузки, а также может носить познавательный или чувственный характер.
Ролевой конфликт возникает тогда, когда индивид, выполняющий рассматриваемую роль, воспринимает неадекватное его роли послание, испытывая при этом давление от отправителя этого послания. Для снижения интенсивности и разрешения конфликтов могут быть использованы методы, связанные 111:
1) с усилением административного давления (давления власти) на конфликтующих со стороны высшего руководства;
2) с изменением порядка расходования или перераспределением ресурсов;
3) с изменением в технологиях производства или декомпозиции (разделении) технологий и их распределении между структурными подразделениями;
4) с изменением структуры организации с последующим перераспределением функций (в том числе объединением или разделением подразделений на части);
5) с введением специального интеграционного звена: общий руководитель, куратор и т. п.

5.5. МЕНЕДЖМЕНТ И КОНКУРЕНЦИЯ

Если менеджмент - инструмент развития общества, то конкуренция - движущая сила развития самого менеджмента. Определим конкуренцию как соперничество или борьбу между некоторым известным числом субъектов управления за обеспечение доходов и позиций объектов управления на рынке более предпочтительных у одного из участников этой борьбы по сравнению с другими.
При анализе конкуренции используются понятия 191: сравнительные преимущества; конкурентные преимущества, позиция, стратегия, сечение; силы конкуренции.
Сравнительные преимущества. Они определяются тем, что производство товаров характеризуется относительными преимуществами или недостатками, которые различны для конкретных стран. Поэтому ОПС-производителям товаров отдельных стран выгодно специализироваться на производстве одних товаров и импортировать другие. Страна может извлечь выгоды, концентрируя свои ресурсы в тех областях, где ее сравнительные преимущества выше.
Конкурентные преимущества - это то, что позволяет достичь победы в конкурентной борьбе. Они формируются многочисленными факторами. К факторами достижения конкурентных преимуществ можно отнести лучшие потребительские свойства и качество товара, более эффективное производство, хорошо поставленная реклама, лучшая система сбыта, обладание патентами и др.
Конкурентная позиция - то положение ОПС, которое она занимает в своей отрасли в соответствии с результатами своей деятельности и со своими преимуществами и недостатками по сравнению с конкурентами.
Конкурентные преимущества предприятий с сильной конкурентной позицией обычно защищены высокими входными барьерами. Норма прибыли у таких предприятий, как правило, превышает среднеотраслевые показатели 191.
Конкурентная стратегия - это синоним деловой стратегии. Это совокупность правил, которым должно следовать любое хозяйственное подразделение ОПС, если его целью является достижение и поддержание конкурентоспособности в соответствующей отрасли.
Конкурентное сечение - это информация об ОПС, отобранная и структуризованная таким образом, чтобы выявить и провести сравнительный анализ факторов, определяющих ее конкурентную позицию и, в частности, сопоставить структуру себестоимости продукции различных подразделений, эффективность расходов и расходы на рекламу, системы снабжения и сбыта и т. п.
Силы конкуренции - это факторы, определяющие конкурентную позицию. Представляется возможным выделить внутренние (эндогенные) и внешние (экзогенные) группы факторов.
К внутренним факторам отнесем свойства, составляющие три уровня товара. К первому уровню товара относят основную выгоду или услугу /4/. Ко второму - свойства, качество, внешнее оформление, упаковку, марочное название. К третьему уровню товара относятся: поставка и кредитование, монтаж, послепродажное обслуживание, гарантия. Конкуренция на рынках потребителя развитых стран носит цивилизованно жесткий характер и происходит, в основном, на третьем уровне товара/4/.
К внешним силам конкуренции можно отнести:
1) влияние покупателей;
2) влияние поставщиков;
3) число действующих конкурентов;
4) вероятность или угроза появления новых конкурентов;
5) вероятность или угроза появления новых товаров -
заменителей.
В настоящее время в теории конкуренции наибольшую известность имеют работы Майкла Портера 191.
Задачей конкурентной стратегии, по Портеру, является обеспечение ОПС конкурентных преимуществ. При этом анализ конкуренции - важная составная часть подготовки к формулировке стратегии. Цель такого анализа - оценить, какие изменения в стратегии могут предпринять Ваши конкуренты. При этом Портер рассматривает четыре диагностических компонента 191:
1) будущие цели;
2) предположения;
3) текущая стратегия;
4) возможности.
В дополнение и уточнение этого представляется возможным предложить порядок анализа, в соответствии с которым рекомендуется дать ответы на следующие вопросы:
1) с кем в отрасли Вы конкурируете;
2) чем может ответить каждый из этих конкурентов на Вашу новую стратегию;
3) каковы шансы Ваших конкурентов на успех по каждому из факторов конкуренции;
4) какие дополнительные меры в своей стратегии Вы можете предложить для снижения эффективности контрмер конкурентов;
5) насколько эти дополнительные меры согласуются с Вашей стратегией и могут быть реализованы ?
Понятие конкуренции используется и в других сочетаниях. Могут исследоваться сфера конкуренции, анализ . конкурента, графы конкурента 191. Б.Карлоф считает, что постоянная жажда знаний и творческий подход - лучшие гарантии высокой конкурентоспособности. Трудно с ним не согласиться.
5.6. ПРЕДУПРЕЖДЕНИЕ, СНИЖЕНИЕ, СТРАХОВАНИЕ РИСКОВ В МЕНЕДЖМЕНТЕ

Менеджмент и риск неотделимы. Такое положение -следствие того, что любое управленческое решение принимается в условиях, первую часть которых можно считать определенными (детерминированными), вторую - случайными, а третью - неопределенными. Можно утверждать, что чем больше доля случайных и неопределенных условий принятия решений, тем выше риск. Кроме того, реализуются управленческие решения с применением технических средств, надежность которых не абсолютна.
Известны два взгляда на сущность риска:
1) риск - возможная неудача, материальные или финансовые потери, которые могут наступать в результате реализации конкретных решений;
2) риск отождествляют с предполагаемой удачей, благо
приятным исходом, извлечением прибыли или доходом. 

Понятие риска тесно связано с понятием «ущерб». Если риском называют только возможное отрицательное отклонение, то ущербом - действительное фактическое отрицательное отклонение.
Риск реализуется через ущерб, который можно измерить.
Ущерб наступает, если существует риск и объект уязвим к неблагоприятным воздействиям. Уязвимостью объекта условимся называть его способность получать ущерб в результате воздействия поражающих (вредных) факторов (то есть реализации риска).
В отношении риска и его последствий возможны три вида действий: предупреждение, снижение, страхование. Возможность альтернативных решений ставит перед менеджером задачу оптимизации распределения средств между мероприятиями:
1) по предупреждению риска путем устранения его источника (Например, изменяют технологический процесс таким образом, чтобы устранить использование опасных или вредных веществ; выбирают акционерную форму капитала, чтобы устранить риск того, что по инициативе инвесторов в случае разногласий или низкой эффективности вложенного капитала предприятие может быть признано банкротом, и др.);
2) по снижению риска посредством уменьшения интенсивности поражающих факторов или уязвимости объектов, которые могут подвергнуться воздействию поражающих факторов (Например, записывают в условиях договора низкие штрафные санкции за его невыполнение, чем снижают интенсивность этих санкций, а опасные технические объекты помещают в «саркофаг», тем самым снижая уязвимость внешней природной среды по отношению к действию поражающих факторов этого объекта, и др.);
3) по компенсации ущерба (последствий) риска (В этом случае заключают договор страхования. При наступлении страхового случая и возникновении ущерба его компенсируют за счет сумм, полученных по страховке.).
Если выбраны методы предупреждения или снижения опасности, то ищут компромисс между конструктивными мерами обеспечения безопасности и расходами на организацию контроля соблюдения режимов эксплуатации.
Исследования безопасности технических объектов показывают, что опасность присуща любым системам и операциям /10/. Достичь абсолютной безопасности с технической точки зрения практически невозможно, а с экономической - нецелесообразно. Это связано тем, что надежность технических систем не может быть абсолютной. Кроме того, возможны отказы вследствие случайных изменений условий эксплуатации с выходом за оговоренные (например, в технических условиях на оборудование) пределы.
Однако отказ сам по себе не приводит к прямом ущербу. Прямой ущерб может возникать если в процессе нормальной деятельности или при отказах возникают поражающие факторы различной природы (механические осколки, ударная волна, температурное воздействие, радиация и т. п.). Но и этого недостаточно для нанесения прямого ущерба. Объекты, находящиеся в зоне действия поражающих факторов, понесут ущерб, если они уязвимы к их действию.
Прямой ущерб может быть допустимым (при котором объект еще выполняет свои функции) и недопустимым (при котором объект не выполняет свои функции). В последнем случае говорят, что объект погибает, разоряется, прекращает существование.
Таким образом, к нанесению недопустимого ущерба в результате аварии на техническом объекте приводит последовательность следующих событий: «отказ эксплуатируемого объекта - возникновение поражающих факторов -попадание посторонних объектов в зону действия поражающих факторов - нанесение недопустимого ущерба постороннему объекту». Поэтому вероятность нанесения недопустимого ущерба в результате аварии на техническом объекте равна произведению вероятностей соответствующих событий.
Многообразие источников опасности, а также сложность процессов взаимодействия поражающих факторов с уязвимым объектом привели к появлению ряда определений риска. Известны предложения риск, связанный с работой технических систем, оценивать:
1) вероятностью отказа;
2) вероятностью недопустимого воздействия/10/.
Оба эти показателя применимы, но к различным видам потерь. Выделяют такие виды потерь: материальные, финансовые, трудовые, временные, престижа, экологические, ущерб здоровью. Представляется, что прямые потери связаны с вероятностью недопустимого ущерба, а косвенные (утерянная выгода) - с невыполнением операции (вероятностью отказа).
Существует точка зрения, что оценка частного риска может быть найдена как сумма нормативной минимальной ставки плюс некоторая поправка (скидка или добавка)/11/.
При этом даются оценки некоторых нормальных минимальных ставок рисков.
Для соответствующих поражающих факторов они равны/11/: огонь - 0,08; взрыв - 0,13; кража - 0,05; обвал -0,03; молния - 0,06; падение самолета - 0,06; самовоспламенение - 0,013; землетрясение - 0,015; буря, ураган - 0,013; наводнение - 0,0125.
Снижение риска возможно посредством повышения надежности товаров и систем, снижения предельной интенсивности поражающих факторов (например, ограничением запасов взрывчатых или опасных веществ), повышением защищенности объектов по отношению к воздействию.
Известно определение экономического риска как деятельности субъектов хозяйственной жизни, связанной с преодолением неопределенности в ситуации неизбежного выбора, в процессе которой имеется возможность оценить вероятность достижения желаемого результата, неудач и отклонений от цели на основе количественного и качественного анализа риска, содержащегося в каждом из рассматриваемых вариантов. С финансовой точки зрения принято разделять риски на три категории:
1) допустимый риск - это риск решения, в результате неосуществления которого субъекту менеджмента грозит потеря прибыли;
2) критический риск - риск, при котором субъекту менеджмента грозит потеря выручки;
3) катастрофический риск - риск, при котором возникает неплатежеспособность ОПС.
Приведенное выше определение экономического риска не может быть признано строгим и исчерпывающим. Однако оно полезно с практической точки зрения. Из него следует, что при принятии решений в конкретной хозяйственной деятельности нужно оценивать:
1) вероятности желаемого и отрицательного результата;
2) последствия каждого из исходов.
Кейнс дополнил ранее существовавшие теории риска понятием «фактор удовольствия», отражающим то, что ради большей ожидаемой прибыли менеджеры готовы идти на больший риск.
Снижение риска возможно:
1) на этапе планирования операции или проектирования образцов - введением дополнительных элементов и мер;
2) на этапе принятия решений - использованием соответствующих критериев оценки эффективности решения, например: критерия Вальда («рассчитывай на худшее»), критерия Седвиджа («рассчитывай на лучшее») или критерия, при котором показатель риска ограничен по величине (при этом альтернативы, не удовлетворяющие ограничению на риск, не рассматриваются);
3) на этапе выполнения операции и эксплуатации технических систем - посредством строгого соблюдения и контроля режимов эксплуатации.
В рамках каждого из направлений принимаемые меры будут иметь различное отношение эффективности (снижения вероятности недопустимого ущерба) к затратам на их обеспечение. Эти меры связаны с расходами и требуют их увеличения при росте сложности систем. Поэтому в определенных условиях экономически может оказаться более целесообразным расходовать денежные средства не на предупреждение или снижение риска, а на компенсацию возможного ущерба. В последнем случае используют механизм страхования.
Финансовые риски снижают, прибегая к опционам, фьючерсам, форвардным контрактам, свопам и другим приемам финансового менеджмента /12,13/. «Страхование, или хеджирование, состоит в нейтрализации неблагоприятных колебаний конъюнктуры рынка для инвестора-производителя или потребителя того или иного актива.
Суть хеджирования заключается в переносе риска изменения цены с одного лица на другое. Первое лицо называют хеджером, а второе - спекулянтом. Хеджирование способно оградить хеджера от потерь, но в то же время лишает его возможности воспользоваться благоприятным развитием конъюнктуры/13/.»
Форвардный контракт - это соглашение между двумя сторонами о будущей поставке предмета контракта на условиях, полностью оговоренных в момент заключения договора /13/. Фьючерсный контракт преследует те же цели, но отличается от форвардного следующими существенными чертами:
1) фьючерсный контракт заключается по правилам, устанавливаемым биржей и только на бирже;
2) биржа организует через дилеров вторичный рынок фьючерсов, обеспечивая их ликвидность;
3) преимущественная  направленность  фьючерсов не на поставку реального товара (это 2-5% таких контрактов), а на хеджирование позиций контрагентов или игру на разнице цен/13/.
Принимая решения, менеджер должен включать в правило выбора наилучшего варианта действий (то есть в критерий) параметр риска. Если в процессе подготовки решения будет выяснено, что меры по снижению риска
малоэффективны и дороги одновременно, то может оказаться экономически более целесообразным застраховать свои действия. При этом ставится задача не предотвращения, а компенсации возможного ущерба.
Страхованием в финансах называют совокупность перераспределительных отношений между участниками страхового договора по поводу создания за счет денежных взносов целевого страхового фонда, предназначенного доя возмещения возможного ущерба в связи с последствиями происшедших
страховых случаев/13/.
Страховым риском называют вероятность наступления ущерба (в результате оговоренного заранее события), определенную для конкретного объекта страхования. Ее определение опирается на статистические данные, и она может быть рассчитана с достаточно высокой точностью/14/. По мнению некоторых ученых, понятие финансового риска тождественно понятию коммерческого предпринимательского риска. Это риск неполучения или потери какой-либо денежной суммы. Финансовый риск может быть компенсирован:
1) страхованием на случай потери прибыли (косвенных бытков);
2) страхованием неплатежа (невозврата кредита);
3) гарантийным страхованием.
Краеугольным камнем страхового дела является концепция разделения риска/14/.
В настоящее время риск исследуется по следующим
направлениям:
1) коммерческая деятельность;
2) управленческая деятельность;
3) принятие технических и технологических решении;
4) биржевая игра;
5) извлечение прибыли.
Для оценки риска в страховой практике используют различные методы. Из них наиболее известны методы: индивидуальных оценок; средних величин и процентов/14/.
Метод индивидуальных оценок применяется только в отношении рисков, которые невозможно сопоставить со средним типом риска (например, в силу уникальности проекта) В этом случае страховщик вынужден делать оценку, отражающую его профессиональный опыт и субъективный взгляд.
Для метода средних величин характерно, что отдельные рисковые группы разделяются на подгруппы. При этом создается аналитическая база для определения размера компенсации по рисковым признакам (например, сегменту рынка, балансовой стоимости объекта страхования и т.д.) Метод процентов представляет совокупность скидок и надбавок (накидок) к имеющейся аналитической базе в зависимости от возможных положительных или отрицательных отклонений от среднего рискового типа. Используемые скидки и надбавки выражаются в процентах от среднего рискового типа.
Очевидно, что знание этих подходов к проблемам риска и его оценки практически необходимо менеджеру. В противном случае возрастает вероятность авантюрных, волюнтаристских решений или методов их реализации.
Представляется возможным утверждать, что риск в менеджменте имеет три составляющие:
1) объективную (учитывающую область деятельности, положение ОПС на рынке и т. п.);
2) методическую, определяемую целями и технологиями различных типов менеджмента;
3) индивидуальную, определяемую психофизическими особенностями конкретного менеджера.
Существует мнение, что отсутствие в законодательстве России категории риска «размывает» границы ответственности. Так как традиционный, системный, ситуационный менеджменты непосредственно не предусматривают оценки риска, то повышается актуальность использования социально-этического менеджмента. Этот тип менеджмента обеспечивает оценку риска для всех объектов, попадающих в сферу действия принимаемых управленческих решений. Как уже отмечалось, достигается это наличием ограничений при формулировке целей и использованием специальных алгоритмов принятия решений.
Необходимость оценки, предупреждения, снижения и страхования риска является одной из важнейших задач менеджера в любой сфере деятельности.
Однако риск, присущий менеджменту, порождает не только проблемы предупреждения, снижения, компенсации, ликвидации последствий менеджмента, но и ответственность за происшедшее - результат менеджмента.

5.7. ФОРМЫ ОТВЕТСТВЕННОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА: ЮРИДИЧЕСКАЯ, СОЦИАЛЬНАЯ, МОРАЛЬНАЯ

Ответственность за результаты менеджмента может быть трех видов: юридическая, социальная, моральная. В зависимости от культурных, национальных особенностей менеджмента они имею различную значимость. В обществе переходного периода объективно, в силу процессов передела собственности, а следовательно, и власти, все виды ответственности могут снижаться.
Юридическая ответственность может иметь уголовный и гражданский характер/15/.
Уголовная ответственность - обязанность виновного лица держать в установленном порядке ответ за совершенное им преступление: подвергнуться правоограничениям, вытекающим из уголовно-процессуального порядка, быть осужденным и понести соответствующее наказание.
Гражданская ответственность возникает в случае неисполнения или ненадлежащего исполнения обязательств из договоров, причинения вреда. Это - принудительная мера, выражающаяся в имущественном воздействии на правонарушителя. Она состоит в компенсации убытков или возмещении причиненного вреда.
Убытками называют произведенные кредитором расходы, утрата или повреждение его имущества, не полученные кредитором доходы, которые он получил бы, если бы обязательство было исполнено должником/15/.
Под произведенными расходами понимают те денежные суммы, которые были истрачены кредитором в результате неисполнения или ненадлежащего исполнения обязательства должником.
Ущерб - синоним вреда /15/. Может быть причинен имуществу и личности. Ущерб имуществу определяется стоимостью утраченного имущества, разницей в стоимости имущества до и после повреждения. Ущерб личности выражается в утрате заработка потерпевшим, а также расходах, понесенных им на восстановление здоровья.
Одним из видов должностных преступлений является халатность /15/. Это - невыполнение или ненадлежащее выполнение должностным лицом своих обязанностей вследствие небрежного или недобросовестного отношения к ним, причинившее существенный вред государственным или общественным интересам, правам и интересам граждан.
В связи с тем, что в переходный период законодательство постоянно и объективно отстает от нужд практики, обратимся к примеру стран с развитой рыночной экономикой. В таких странах для возникновения обязательств из причинения вреда необходимо наличие определенных условий. Содержание этих условий и соотношение между ними при всех имеющихся различиях в законодательстве стран обнаруживают ряд общих черт/15/.
Считается общепризнанным, что эти обязательства возникают вследствие противоправного действия или бездействия, причинившего вред личности или имуществу потерпевшего. Кроме того, требуется, чтобы противоправное действие было виновным в нанесении вреда.
Таким образом, условиями возникновения обязательств из причиненного вреда являются:
1) противоправное действие (бездействие);
2) наличие вреда;
3) причинная связь между противоправным действием (бездействием) и вредом;
4) вина причинителя вреда.
Противоправным действием (бездействием) признается то действие, которое нарушает субъективное право другого лица. В странах континентальной Европы такое действие принято обозначать термином «деликт», а в странах англоамериканского права используется термин «tort».
Во всех правовых системах признается, что если вред: причинен в состоянии крайней необходимости необходимой обороны, то действие причинителя вреда не считается противоправным. Таким образом, не является противоправным причинение вреда в результате правомерных действий лица, осуществляющего свое право.
Однако если субъективное право осуществляется лишь с целью причинения вреда другому, то налицо злоупотребление правом, которое влечет за собой обязанность возместить причиненный ущерб.
Непременным условием деликтных обязательств является наличие вреда. При его отсутствии вопрос об ответственности, как правило, не возникает. Англо-американскому праву известно понятие так называемого «номинального) вреда, которое может быть использовано судом в тех случаях, когда истец не понес реального ущерба.
Следующим непременным условием возникновения деликтных обязательств является причинная связь между противоправным действием и вредом. Поэтому возмещению подлежит лишь вред, который причинно обусловлен вы звавшим его противоправным действием.
Среди теорий причинной связи в судебной практик выделяют теорию эквивалентности (теория необходимой условия) и адекватной причинной связи.
Первая из этих теорий исходит из того, что противоправное действие должно быть непременным условие причинения вреда и в отсутствие этого действия вред, не наступил бы.
Согласно второй теории наличие причинной связи констатируется, если данное противоправное действие существенно увеличивает возможность наступления вредоносных последствий. Установление объективной ответственности за вред, причиненный в «опасных областях деятельности», привело к появлению в правовой науке тезиса о том, что принцип вины как основания деликтной ответственности вытесняется понятием риска. Так, в германской судебной доктрине и практике сложилось понятие «ответственность за опасность, а не за вину».
С практической точки зрения весьма важным является разграничение деликтной и договорной ответственности, ибо одно и то же действие может представлять собой как деликт, так и нарушение договорных обязательств.
В теоретическом плане считают, что если ущерб наступил в результате неисполнения или ненадлежащего исполнения договора, то налицо договорная ответственность. Если же ущерб наступил в результате действия, вообще не связанного с договорными отношениями между сторонами, наступает деликатная ответственность.
Однако имеет место тенденция к унификации договорной и деликтной ответственности.
В переходной экономике в силу отсутствия устоявшихся правовых норм возрастает вероятность ошибочной квалификации действия или бездействия менеджера.
Применение специальных приемов социально-этического менеджмента способно снизить долю юридически наказуемых неосторожных и халатных управленческих решений в силу специфической ориентации процедур управления при таком менеджменте. Это, с одной стороны, может снизить долю юридически наказуемых решений, а с другой стороны, позволит более четко юридически квалифицировать действия или бездействие менеджера.
Имущественная ответственность менеджмента связана с организационно-правовой формой предприятия и устанавливается Гражданским кодексом РФ/16/.
Полная имущественная ответственность учредителей за результаты менеджмента наступает при создании полного товарищества.
При создании товарищества на вере полную ответственность несут только полные товарищи, а вкладчик -ограниченную размером вклада.
Участники общества с ограниченной ответственностью несут ответственность в пределах своих долей в уставном капитале.
В акционерных обществах закрытого и открытого типов акционер, как правило, несет ответственность в пределах стоимости принадлежащего ему пакета акций. Фирменное название должно содержать указание на организационно-правовую форму предприятия, что может позволить менеджеру оценить достаточность имущественных гарантий контрагентов по исполнению заключаемых договоров.
Обратим внимание на следующее: Гражданский кодекс России устанавливает, что юридическое лицо (ОПС) не отвечает по обязательствам учредителя (участника) или собственника, за исключением случаев, предусмотренных этим Кодексом либо учредительными документами юридического лица (статья 56) /16/.
Вместе с тем, «юридические лица, кроме финансируемых собственником учреждений, отвечают по своим обязательствам всем принадлежащим им имуществом» (статья 56).
Одновременно с этим Гражданский кодекс России статьей 393 устанавливает обязанность должника возместить убытки, причиненные неисполнением или ненадлежащим исполнением обязательства.
Возмещению подлежат как имущественный, так и моральный вред.
В понятие имущественного вреда включается как прямой ущерб, так и упущенная выгода. В возмещении причиненного имущественного ущерба, то есть в восстановлении прежнего имущественного положения потерпевшего, и заключается основная функция деликтного права.
Под моральным вредом понимают нравственные или физические страдания, понесенные вследствие противоправных действий другого лица, например, умаления личного достоинства или деловой репутации путем распространения порочащих сведений, вмешательства в частную жизнь и др.
«Если гражданину причинен моральный вред (физические или нравственные страдания) действиями, нарушающими его личные неимущественные права либо посягающими на принадлежащие гражданину другие нематериальные блага, а также в других случаях, предусмотренных законом, суд может возложить на нарушителя обязанность денежной компенсации указанного вреда» (статья 151 ГК РФ). Одним из оснований компенсации морального вреда является причинение этого вреда путем распространения сведений, порочащих честь, достоинство и деловую репутацию (статья 1100 ГК РФ).
Кроме того, Гражданский кодекс устанавливает: «Лицо, которое без установленных законом, иными правовыми актами или сделкой прав приобрело или сберегло имущество (приобретатель) за счет другого лица (потерпевшего), обязано возвратить последнему неосновательно приобретенное или сбереженное имущество неосновательное обогащение), за исключением случаев, предусмотренных статьей 1109 настоящего кодекса» (статья 1102).
Ответственность может иметь место в пределах срока исковой давности. «Исковой давностью признается срок для защиты права по иску лица, право которого нарушено (статья 195 ГК РФ).
Течение срока исковой давности начинается со дня, когда лицо узнало или должно было узнать о нарушении своего права (статья 200 ГК РФ). Общий срок исковой давности устанавливается в три года (статья 196 ГК РФ).»
Социальная ответственность менеджмента. Существует две точки зрения на по поводу данного понятия.
Первую из них Милтон Фридман определил как роль бизнеса (деятельности, дела), состоящую в «использовании его энергии и ресурсов в деятельности, направленной на увеличение прибыли при условии, что он придерживается правил игры ... и участвует в открытой конкурентной борьбе, не прибегая к мошенничеству и обману».
Вторую выразил Кит Дэвис, указав, что бизнес обязан быть активно социально ответственным по причине «железного закона ответственности» и утверждая, что «в долговременной перспективе те, кто не пользуется властью в таком направлении, каковое общество считает ответственным, эту власть потеряет» /3/.
Первая точка зрения соответствует либеральному взгляду на экономику. Ее непременным условием является наличие «правил игры» - устоявшихся и исполняемых норм права, социальных и моральных норм. В переходный период это основное условие либерального менеджмента объективно отсутствует. А поэтому сам либеральный менеджмент в переходной экономике не может быть применим безопасно.
Несомненно, социально-этический менеджмент соответствует второй точке зрения.
Представляется, что отличие социально-этического менеджмента от социальной ответственности менеджмента состоит в определении недопустимых состояний и прямом декларировании необходимости избегать нанесения недопустимого ущерба участникам рынка, подтвержденном на уровне разработки критериев и специальных алгоритмов принятия конкретных управленческих решений. Применение социально-этического менеджмента позволяет «автоматически» обеспечить социальную ответственность менеджмента, рассматриваемого как процесс, состоящий из конкретных социально ответственных решений, регулярно принимаемых на различных уровнях многими менеджерами. Обратное утверждение не может быть признано справедливым: социально ответственный менеджмент не в каждом решении может быть признан социально-этическим.
В этом смысле социально-этический менеджмент обеспечивает социальную и юридическую ответственность менеджмента.
Моральная ответственность менеджмента состоит в следовании нормам человеческих отношений. На этот тип ответственности менеджмента большое влияние оказывают культурные, религиозные и другие особенности среды, в которой осуществляется менеджмент.

5.8. СДЕЛКИ - ИНСТРУМЕНТ МЕНЕДЖМЕНТА

С одной стороны, любая ОПС предстает как подсистема организации более высокого иерархического уровня (территория, отрасль, страна и т. п.), а с другой стороны, может быть проведено ее разделение (декомпозиция) на подсистемы более низкого уровня (люди, технологии, средства производства и т. п.).
Кроме того, организация взаимодействует по горизонтали с поставщиками, потребителями, посредниками, конкурентами, консультантами, может вступать в ассоциации, объединения и т. п.
Взаимодействие организации с внешней средой может происходить в рамках, определенных правовой и нормативной базой, при механистическом или органическом типе организаций с использованием различных типов менеджмента.
Цели менеджмента достигаются с помощью его инструментов. Таковыми могут быть признаны различные формы сделок.
Гражданский кодекс РФ в статье 153 определяет сделки следующим образом: «Сделками признаются действия граждан и юридических лиц, направленные на установление, изменение или прекращение гражданских прав и обязанностей» /16/.
Сделки могут быть двух- или многосторонними (договоры) и односторонними.
Односторонней считается сделка, для совершения которой в соответствии с законом, иными правовыми актами или соглашением сторон необходимо и достаточно выражения воли одной стороны.

Для заключения договора необходимо выражение согласованной воли двух сторон (двухсторонняя сделка) либо трех и более сторон (многосторонняя сделка).

Сделка может быть безусловной (например, вексельная) или условной. Условия сделки могут быть отлагательные или отменительные. Согласно статьи 157:
«1. Сделка считается совершенной под отлагательным условием, если стороны поставили возникновение прав и обязанностей в зависимость от обстоятельства, относительно которого неизвестно, наступит оно или не наступит.
2. Сделка считается совершенной под отменительным условием, если стороны поставили прекращение прав и обязанностей в зависимость от обстоятельства, относительно которого неизвестно, наступит оно или не наступит.»
Статья 158 устанавливает возможные формы сделок:
«1. Сделки совершаются устно или в письменной форме (простой или нотариальной).
2. Сделка, которая может быть совершена устно, считается совершенной и в том случае, когда из поведения лица явствует его воля совершить сделку.
3. Молчание признается выражением воли совершить сделку в случаях, предусмотренных законом или соглашением сторон.»

Большинство сделок внутри ОПС носят устный характер. С внешними организациями ОПС чаще осуществляет контакты через письменные сделки. Статья 160 определяет, что «сделка в письменной форме должна быть совершена путем составления документа, выражающего ее содержание и подписанного лицом или лицами, совершающими сделку, или должным образом уполномоченными лицами». Поэтому для подписания договоров менеджеру необходимы полномочия. Они могут устанавливаться либо Уставом ОПС, либо на основе соответствующим образом оформленной доверенности.
В случаях, прямо указанных в законе или в соглашении сторон, несоблюдение простой письменной формы сделки влечет ее недействительность.
Некоторые виды сделок требуют нотариального удостоверения или государственной регистрации. При этом: «Несоблюдение нотариальной формы, а в случаях, установленных законом, - требования о государственной регистрации сделок, влечет ее недействительность (статья 165 ГК РФ).»
Менеджеру необходимо знать, что «сделка, совершенная с целью, заведомо противной основам правопорядка или нравственности, ничтожна (статья 169).» Кроме того, ГК РФ устанавливает: «мнимая сделка, то есть сделка, совершенная лишь для вида, без намерения создать соответствующие ей правовые последствия, ничтожна».
Недействительны сделки, совершенные гражданином, признанным недееспособным в установленном законом порядке (статья 171) или несовершеннолетним, не достигшим четырнадцати лет (статья 172), совершенные под влияние заблуждения (статья 178) и в других, установленных законом случаях. Гражданский кодекс определяет и ответственность за последствия недействительных сделок.
Договор считается заключенным, если между сторонами, в требуемой в подлежащих случаях форме, достигнуто соглашение по всем существенным условиям договора (статья 432).
Договор может иметь вид оферты. «Офертой признается адресованное одному или нескольким конкретным лицам предложение, которое достаточно определенно и выражает намерение лица, сделавшего предложение, считать себя заключившим договор с адресатом, которым будет принято предложение (статья 435).»
«Акцептом признается ответ лица, которому адресована оферта, о ее принятии (статья 438),»
Гражданский кодекс определяет содержание различных типов договоров: купли-продажи, аренды, пользования, лизинга, подряда, займа и кредита, страхования, хранения и др./16, 17/.
Для эффективного управления ОПС менеджеру необходимо знать особенности и последствия заключения того или иного вида договоров. Используя определенные виды сделок, по которым предоставляются, в частности, налоговые льготы, можно повысить эффективность менеджмента или застраховаться от неблагоприятного развития конъюнктуры (опционы, форвардные, фьючерсные контракты).

5.9. ТАЙНА И КОНФИДЕНЦИАЛЬНОСТЬ - ИНСТРУМЕНТЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Тайна и конфиденциальность в менеджменте имеют как юридический, так и экономический аспекты. Юридический аспект тайны (конфиденциальности) состоит в том, что доступ к информации регулируется, а сама тайна охраняется Законом. Экономический аспект тайны состоит в том, что она может быть использована для достижения определенного
экономического эффекта. Тайна и конфиденциальность становятся инструментами менеджмента потому, что способны порождать и даже увеличивать неопределенность и внезапность ситуации для конкурентов и противников. Зачастую тайна и порождаемые ею внезапность и неопределенность тех или иных действий являются решающими факторами в конкурентной борьбе.
Внезапность представляется возможным характеризовать как неспособность или неподготовленность конкурентов к немедленным адекватным ответным мерам.
Внезапность связана с тем, что для осуществления ответных мер конкурентам необходимо собрать, обработать, провести анализ информации, принять решение, сконцентрировать необходимые для проведения ответных мер ресурсы, реализовать необходимые мероприятия.
В процессе концентрации необходимых ресурсов может потребоваться вывести из оборота одни ресурсы, например, деньги, для того, чтобы приобрести другие, например, нужные товары и т. п. Это требует времени
и расхода средств.
Еще более значительным оказывается влияние внезапности тогда, когда речь идет о создании новых образцов товаров. В этом случае конкурентные преимущества могут сохраняться на период, равный сумме продолжительностей цикла разработки соответствующего товара и этапа выведения его на рынок, то есть от момента внезапного вывода нового товара на рынок до момента создания и выведения на рынок аналогичного товара конкурентами. Например, в области авиации этот период может составлять более десяти лет, в области автомобилестроения - несколько лет, в области бытовой электроники - около года и т. д. Ожидание возможных внезапных проблем побуждает конкурентов создавать резервные фонды. Эти средства отвлечены из основного воспроизводственного процесса. Тем самым снижается эффективность активов конкурентов, а следовательно, появляется возможность получить преимущество в борьбе с конкурентами за счет более рационального, чем у них, использования ресурсов.
Особое значение внезапность имеет при работе ОПС на олигополистическом рынке высокотехнологичных товаров. Это связано с тем, что на таких рынках действует небольшое число ОПС, оперативно реагирующих на действия конкурентов.
Необходимость в таком оперативном реагировании требует соответствующих резервных фондов. Таким образом, внезапность тем больше, чем больше времени и средств потребуется конкурентам для принятия адекватных ответных мер.
Введем понятие эффекта внезапности - абсолютного объемного показателя средств, необходимых для парирования неожиданных сохранявшихся в тайне мероприятий конкурентов. Если величина эффекта внезапности превышает объем резервных денежных фондов и других активов, то могут наступать несостоятельность и банкротство.
Период внезапности - абсолютный или относительный показатель, указывающий, на какой календарный период или какую долю этапа или цикла разработки, рыночного цикла или жизненного цикла товара ОПС, применившая эффект внезапности, опережает конкурентов.
Период внезапности связан со степенью ликвидности резервных активов конкурентов и временем, которое потребуется им для последующего приобретения на вырученные деньги необходимых для ликвидации внезапности физических активов (комплектующих, материалов, доработку товара, изготовление рекламных материалов и т. п.).
Под ликвидностью какого-либо актива понимают его способность трансформироваться в денежные средства /13/. Степень ликвидности определяется продолжительностью периода времени, в течение которого эта трансформация актива в деньги может быть осуществлена.
Неопределенность при принятии решений является источником повышения риска. Уже отмечалось, что условия принятия решений всегда содержат три компоненты или части: определенные (детерминированные), случайные (стохастические), неопределенные.
Источниками риска при принятии решения могут быть случайные и неопределенные условия. Тайна увеличивает долю неопределенных и случайных условий и, следовательно, степень риска при принятии решений. Известно, что в условиях риска человек принимает решения пусть менее эффективные, но снижающие до приемлемого уровня его риск. Поэтому наличие или отсутствие соответствующей информации оказывает большое влияние на успех или неудачу сделок в менеджменте, возможность и эффективность решений, конкурентную борьбу. Это отсутствие или наличие информации влияет на степень неопределенности при принятии и исполнении управленческих решений, а, следовательно, риск в менеджменте.
Влияние неопределенности двояко. С одной стороны, отсутствие у конкурентов информации об ОПС снижает ее риски. При этом, с другой стороны, одновременно увеличивается неопределенность и риск конкурентов.
Риск вынуждает конкурентов действовать более осторожно, принимать менее эффективные решения, создавать и обслуживать резервные фонды.
Экономический аспект тайны и конфиденциальности состоит в необходимости для конкурентов создавать и обслуживать резервные фонды, предназначенные для скорейшей ликвидации (уменьшения периода внезапности) возможных конкурентных преимуществ противоборствующей стороны. Поэтому в настоящее время информация рассматривается как один из важнейших ресурсов организации.
В менеджменте, с одной стороны, стремятся ограничить и строго контролировать доступ как к внутренним, так и внешним потокам информации об организации, ее планах, ресурсах, партнерах. С другой стороны, в менеджменте стремятся обладать 'всей доступной информацией о конкурентах, рынках и т. д. Для ограничения доступа к информации об ОПС используют понятия служебной и коммерческой тайны, конфиденциальности.
«Информация составляет служебную или коммерческую тайну в случае, когда информация имеет действительную или потенциальную коммерческую ценность в силу ее неизвестности третьим лицам, к ней нет свободного доступа на законном основании, и обладатель информации принимает меры к охране ее конфиденциальности (статья 139 ГК РФ)/17/.»
Представляется возможным говорить, что конфиденциальность отличается от тайны масштабами возникающего в результате разглашения информации ущерба и, соответственно, характером ответственности за последствия ее разглашения. Разглашение тайны может вызывать тяжелые последствия, угрожающие существованию страны и других больших ОПС. Понятие конфиденциальности относится к менее масштабным ОПС, а возможный ущерб от разглашения такой информации, как правило, не приводит к угрозе ее существованию.
Гражданский кодекс РФ предусматривается ответственность за разглашение тайны и нарушение режима конфиденциальности. Поэтому разглашение тайны часто предусматривает уголовную ответственность, а нарушение конфиденциальности - гражданскую, социальную, моральную.
Состав сведений, которые могут составлять служебную или коммерческую тайну, определяется законом и иными правовыми актами. ОПС и менеджеры вправе защищать такую информацию законными способами. Наоборот, лица, получившие информацию, составляющую тайну, незаконными методами, обязаны возместить причиненные убытки. Такая же обязанность возлагается на работников, разгласивших служебную или коммерческую тайну вопреки трудовому договору, в том числе контракту, и на контрагентов, сделавших это вопреки гражданско-правовому договору.
Часто условия сделки или подряда (например, при выполнении научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ) включают положение о том, что стороны обязаны обеспечить конфиденциальность сведений, касающихся предмета договора, хода его исполнения и полученных результатов.
«Объем сведений, признаваемых конфиденциальными, определяется в договоре. Каждая из сторон обязуется публиковать полученные при выполнении работы сведения, признанные конфиденциальными, только с согласия другой стороны (статья 771 ГК РФ)»/18/.
Менеджер в своей практической деятельности почти всегда стремится обладать большей информацией как одним из источников власти и снижения неопределенности условий принятия решений. Но важно при этом соблюдать нормы закона, социальные, моральные ограничения.
Менеджер должен знать, что обладание определенной информацией может создавать угрозу карьере, здоровью и самой жизни менеджера. Такой менеджер может стать объектом посягательств со стороны конкурентов или других лиц, заинтересованных в сохранении тайны. Это особенно важно учитывать менеджерам, работающим в условиях правового вакуума переходного периода. Поэтому менеджеру было бы разумным ограничиваться информацией, необходимой для выполнения его функций. Но чаще всего определить границы такой информации трудно.
С другой стороны, на практике сохранение тайны часто используется менеджерами для затруднения установления степени их ответственности, анализа эффективности их работы, создания имиджа «незаменимого» человека и т. п., то есть в целях служебного продвижения и самосохранения.
Кроме тайны и конфиденциальности, в этих же целях самосохранения менеджера (или ОПС в целом) могут быть использованы:
1) дезинформация - распространение заведомо неверных данных с целью снижения вероятности раскрытия истинной тайны конкурентами, отвлечения и нерационального .использования усилий и ресурсов конкурентов на борьбу
с ложной тайной;
2) имитация тайны - демонстрация ложных признаков тайны при ее отсутствии как средство вынудить противника принимать более осторожные решения (В шутку можно утверждать: «Если тайны нет, то ее нужно выдумать»).
В целом соблюдение тайны и конфиденциальности вступает в определенное противоречие с правами человека на свободный доступ к информации и ее распространение. Поэтому человек, являющийся носителем тайной или конфиденциальной информации, должен получать соответствующую компенсацию за добровольное ограничение своих прав человека, за повышенный риск деятельности (в виде повышенной заработной платы, гарантий занятости или эквивалентного трудоустройства, гарантий охраны жизни и здоровья и др.). В противном случае не исключены отказ от работы, связанной с соблюдением тайны, или нарушение тайны.
Таким образом, тайна и конфиденциальность являются результативным инструментом менеджмента и составляют важнейшую и деликатнейшую сферу деятельности менеджеров всех уровней иерархии.
5.10. ЛИЧНЫЕ КАЧЕСТВА ЭФФЕКТИВНОГО МЕНЕДЖЕРА

Так как менеджмент является одновременно и наукой, и искусством, то на эффективность менеджмента (способность к достижению поставленных целей) большое влияние оказывают личные качества менеджера. Личные качества должны обеспечивать эффективность менеджмента. В частности, личные качества должны позволять менеджеру ОПС выполнять его основные роли: по принятию решений, информационные, согласующие, представительские.
Роль - представляет собой набор действий, которых ожидают от индивидуума окружающие его лица /4/. Эффективность менеджмента обеспечивается и образом жизни менеджера.
Образ жизни - устоявшиеся формы бытия человека
в мире, находящие свое выражение в его деятельности, интересах и убеждениях /4/.
Поэтому вопросу совершенствования личных качеств менеджера вполне обоснованно уделяется большое внимание /19/.
Мотивационный процесс для менеджера имеет два аспекта. Во-первых, необходимо мотивировать самого менеджера. Затем уже менеджер использует мотивы как инструмент для обеспечения управления и разрешения конфликтов в организации.
Представляется возможным утверждать, что для того, чтобы достичь желаемого, менеджеру необходимы:
1) здоровое тело;
2) отсутствие вредных привычек;
3) энергичность и жизнестойкость;
4) спокойный и сбалансированный подход к жизни и работе;
5) способность справляться со стрессом;
6) эффективное использование времени;
7) умение располагать к себе людей;
8) умение убеждать собеседника в своей точке зрения;
9) способность воздействовать на людей, не оскорбляя их и не вызывая у них чувства обиды;
10) психологическая способность принимать решения;
11) желание рассматривать свою работу как творчество;
12) соответствие склада ума профилю выбранной (конструктивной или деструктивной) сферы деятельности.
Образ жизни менеджера должен обеспечивать поддержание физического здоровья и включать в себя:
- постоянный контроль и поддержание нормального собственного веса;
- сбалансирование различных видов нагрузок таким образом, чтобы при совмещении они обеспечивали наполненную и разнообразную жизнь;
- отказ от вредных привычек (в первую очередь от табакокурения и употребления алкоголя);
- разумную частоту путешествий, которые могут оказать на организм изматывающее действие;
- рациональное распределение силы, направление человеческой энергии (потенциальной способности к восприятию, развитию и достижениям) на наиболее щадящие способы достижения целей.
Многие менеджеры не способны или не желают считаться со своими чувствами. Они отвергают эмоции как, досадную помеху, нежелательное вторжение в деловой мир.
Вместе с тем общепризнано, что человеческие чувства способны принести пользу, поскольку:
1) волнение стимулирует активность;
2) сопереживание снижает сопротивление человеческой среды, делает управление гуманным;
3) заинтересованность помогает обнаруживать проблему на ранних стадиях ее развития, продвигаться вперед; 

4) любопытство помогает обнаруживать проблемы, состоящие в поиске новых возможностей, осваивать новые
сферы деятельности;
5) уверенность психологически укрепляет исполнителя, добавляет солидности и изящества его усилиям.
Тому же способствуют такие качества менеджера, как:
1) целеустремленность - поиск новых возможностей в рамках первоначальных условий и поиск новых комбинаций и вариантов решения проблемы.
2) настойчивость - способность к достижению поставленных целей вопреки собственной усталости и (или) сопротивлению внешней среды.
Научиться эффективно использовать и наращивать
свои силы - сложная задача.
Для этого необходимо самому изучать себя, не бояться выражать свои чувства, добиваться установления тесных личных отношений с окружающими, спокойно принимать свои неудачи и учиться на них, реалистически
оценивать, чего ты стоишь.
Наблюдение за собой и изучение своих сил. Менеджеры, желающие эффективно использовать свою энергию, должны:
1) находить пути решения проблем с минимальными затратами сил, времени, ресурсов;
2) рационально распределять те силы и ресурсы, которыми они располагают;
3) выявлять и устранять все психологические барьеры,
препятствующие увеличению запаса сил;
4) преодолевать стрессы и трудности.
Стресс обычно сопровождается ощущением внутреннего давления с такими психическими проявлениями, как затрудненное дыхание и увеличение мускульного напряжения, изменением характера мозговой активности /19/. Стресс действует двояко: с одной стороны, под влиянием стресса люди становятся более уязвимы, а с другой стороны, стресс стимулирует активность. Так как стресс - реакция организма, то в определенной степени им можно управлять.
Для тех, кто успешнее других управляет стрессом, характерны следующие черты:
1) они способны откладывать решение проблемы до того момента, пока не окажутся в состоянии справиться с ней;
2) они способны специально расслабляться для того, чтобы дать отдых телу и уму от физических и психических нагрузок, борьбы со стрессом;
3) они могут бросить общий взгляд на события своей жизни, не теряя широкой перспективы и не утопая в мелких деталях ситуации;

4) им присущи реалистичное планирование и вмешательство в ситуацию так, чтобы не дать стрессу поглотить себя;
5) они идут навстречу проблемам и готовы иметь дело с трудностями или неприятными вещами;
6) они знают свои возможности и не позволяют себе
  перенапрягаться;
7) не дают себе погрязнуть в состоянии депрессии, а предпочитают установить причину проблемы, чтобы затем взяться за ее решение;
8) способны идти на потерю популярности;
9) не заставляют себя следовать крайне жестким планам, которые трудно выполнить;
10) активно ограничивают степень своей вовлеченности в непосредственную работу по исполнению решений.
Часть из приведенных характеристик представляет собой образ жизни, а часть - навыки в решении проблемы. Важнейшей является способность менеджера ясно и объективно оценивать требования работы и творчески подходить к решению проблем. Эта способность должна сочетаться с рациональным распределением времени менеджера.
Учиться эффективно использовать время следует начинать с понимания того, куда оно у вас уходит. Без полного представления о нашей ежедневной работе нет никаких оснований для внесения изменений в распорядок дня.
Начав изучать использование своего времени, можно прийти к следующим оценкам:
1) я позволяю себе тратить свое время на других;
2) я растрачиваю время на мелочи;
3) я позволяю отнимать у себя время эмоциям;
4) я не умею достаточно хорошо планировать и, как следствие, нерационально выполняю работу;
5) я делаю то, что могли бы выполнить другие;
6) я не добиваюсь целей в поставленные мною сроки.
Такая оценка должна использоваться для корректировки стиля работы.
Наблюдая за расходованием собственного времени, менеджер должен оценивать, насколько эти затраты соответствуют нуждам.
Известны рекомендации сделать это с помощью вопросов:
1) что я испытываю, делая это?
2) какие свои способности я использую?
3) каков результат моих временных затрат?
4) испытываю ли я напряжение в данный момент?
5) действительно ли я полон энергии и сил?

6) как и почему я решил потратить время именно на это?
При этом важно не делать самооценок и суждений (например, «я - плохой менеджер»), а использовать полученную информацию для самосовершенствования и самообучения. Часто полезно просто зафиксировать, на что вы тратите время, и проанализировать эти наблюдения.
Для выполнения согласующих ролей по устранению конфликтов и обеспечению коммуникаций менеджеру необходимо располагать к себе людей. Вопрос зависимости эффективности деятельности от умения менеджера располагать к себе людей исследовал на практических примерах Дейл Карнеги. Им сформулированы шесть способов располагать к себе людей.
Правило 1. Проявляйте искренний интерес к другим людям.
Правило 2. Улыбайтесь.
Правило 3. Помните, что для человека звук его имени является самым сладким и самым важным звуком человеческой речи.
Правило 4. Будьте хорошим слушателем. Поощряйте других рассказывать Вам о себе.
Правило 5. Ведите разговор в круге интересов Вашего собеседника.
Правило 6. Давайте людям почувствовать их значительность и делайте это искренне.
Управляющее решение может быть эффективным только при условии его восприятия и реализации исполнителями. Для обеспечения лучшего восприятия решений со стороны исполнителей Дейл Карнеги рекомендовал менеджерам двенадцать способов убеждать собеседника в своей точке зрения.
Правило 1. Единственный способ добиться наилучшего результата в споре - это уклониться от спора.
Правило 2. Проявляйте уважение к мнению другого, никогда не говорите человеку, что он не прав.
Правило 3. Если Вы не правы, то признайте это сразу и чистосердечно.
Правило 4. Вначале покажите свое дружеское отношение.
Правило 5. Пусть Ваш собеседник с самого начала будет вынужден отвечать Вам «да, да».
Правило 6. Дайте собеседнику возможность выговориться.
Правило 7. Пусть Ваш собеседник почувствует, что идея принадлежит ему.
Правило 8. Честно попытайтесь увидеть вещи с точки зрения другого.
Правило 9. Проявляйте сочувствие к Мысли и желаниям других людей.
Правило 10. Взывайте к благородным побуждениям!
Правило П. Придавайте своим идеям наглядность, инсценируйте их.
Правило 12. Бросайте вызов!
Кроме того, в процессе управления менеджеру необходимо корректировать поведение людей. Часто это вызывает болезненные реакции, сопротивление управляемых. При этом снижается эффективность управления.
Дейл Карнеги предложил девять правил, соблюдение которых позволяет воздействовать на людей, не оскорбляя их и не вызывая у них чувства обиды.
Правило 1. Начинайте с похвалы и истинного признания достоинств собеседника.
Правило 2. Указывайте на ошибки других не прямо, а косвенно.
Правило 3. Сначала поговорите о собственных ошибках, а затем критикуйте своего собеседника.
Правило 4. Задавайте собеседнику вопросы вместо того, чтобы ему что-то приказывать.
Правило 5. Давайте людям возможность спасти свой престиж.
Правило 6. Выражайте людям одобрение по поводу малейшей их удачи и отмечайте каждый их успех. «Будьте чистосердечны в своей оценке и щедры на похвалу».
Правило 7. Создавайте людям хорошую репутацию, которую они будут стараться оправдывать.
Правило 8. Прибегайте к поощрению. Создавайте впечатление, что ошибка, которую Вы хотите видеть исправленной, легко исправима; делайте так, чтобы то, на что Вы побуждаете людей, казалось им нетрудным.
Правило 9. Добивайтесь, чтобы люди были рады сделать то, что Вы предлагаете.
Важнейшей чертой менеджера является психологическая способность принимать решения. Вместе с тем, встречаются менеджеры, уклоняющиеся от принятия решения.
Творчество. Под творчеством в области бизнеса обычно понимают некоторую сумму экономических ролей. В более общем виде: «Творчество - это способность интегрировать элементы знаний в новые комбинации, ранее не известные» /9/. Поэтому творческие возможности менеджера могут проявляться:
1) в отыскании новых, более эффективных способов удовлетворения существующих потребностей - создании
новых товаров и услуг, а также технологий их производства;
2) в использовании глубокого знания законодательства и рыночного механизма для извлечения прибыли посредством спекулятивных сделок;
3) в композиции новых комбинаций мотивов, в том числе, относящихся к различным уровням иерархии для персонала, поставщиков, дилеров и т. д.;
4) в разработке более эффективных схем осуществления коммерческих операций;
5) в формулировании баланса интересов при разрешении конфликтов путем компромисса и др.
Соответствие склада ума профилю выбранной (конструктивной или деструктивной) сферы деятельности.
Представляется возможным говорить об конструктивном творчестве, если новые комбинации направлены на получение положительного эффекта, и об деструктивном, если такие комбинации направлены на снижение эффективности действий других менеджеров. Эти же факторы должны учитываться при профориентации индивидуумов, что позволяет повысить эффективность работы менеджера.
Менеджеру необходимы постоянные наблюдение и анализ своих действий, поиск наиболее эффективных приемов управления. Постепенно это может скорректировать Ваше поведение и самооценку. Ключом к такому методу самообучения являются самоосознание, творчество. Эффективный менеджер, ориентированный на будущее и успех, должен постоянно работать над собой.

5.11. СТРАТЕГИЯ ВЫЖИВАНИЯ СОВРЕМЕННОГО ОБЩЕСТВА-СОЦИАЛЬНО-ЭТИЧЕСКИЕ МАРКЕТИНГ И МЕНЕДЖМЕНТ

Существует тесная взаимосвязь «общество - маркетинг-менеджмент». Это обусловлено тем, что система и среда могут существовать только во взаимосопряженных состояниях /20/. Эта сопряженность состояний необходима для обеспечения эффективности контактов. Сопряженность состояний обеспечивается посредством маркетинга. При этом общество может рассматриваться как маркетинговая среда, а общество и маркетинг - как объекты менеджмента.
Глобальное влияние техногенных факторов создает угрозу существованию современного общества. Вместе с тем, цивилизация не может стоять на месте, а инструментом ее развития является менеджмент.

Гуннар Элиссон, эксперт в области индустриального развития, писал: «Никакая программа развития не может возникнуть случайно. Общества, организованные на основе частного капитала, стремятся минимизировать свои ошибки, даже если они многочисленны, и разработать такую систему поощрений, которая будет стимулировать проведение ограниченных по масштабу экспериментов; при этом их должно быть так много, чтобы достаточное число экспериментов закончилось успешно.
. . .Совершаемые ошибки настолько велики и сложны (в качестве примера можно привести экономический кризис 70-х годов), что невозможно даже определить, кто же несет за них ответственность. На кого же нам возложить вину за кризис 70-х: на Гуннара Странга, Ричарда Никсона, лорда Кейнса? Или, может быть, на Карла Маркса? /9/».
Таким образом, существует возможность нанесения ущерба обществу как выбором объекта деятельности, так и при реализации проекта. В первом случае ошибка имеет маркетинговый характер, а во втором причина ошибки -менеджмент. Более того, рассматривая маркетинг и менеджмент как два взаимосвязанных процесса, можно утверждать, что массовое применение менеджерами определенных типов маркетинга и менеджмента способно предопределить характер развития общества. В этом случае выбор типов маркетинга и менеджмента становится ключевой проблемой выживания общества.
Маркетинг определяет потребности определенных слоев общества в новых товарах и услугах. Это - философия рыночной деятельности, направленная на наиболее полное удовлетворение потребителей /4/.
Критики обвиняют систему американского маркетинга в нанесении вреда потребителям за счет:
1) высоких цен,
2) использования приемов введения в заблуждение,
3) использования методов навязывания товаров,
4) продажи недоброкачественных или небезопасных в обращении товаров,
5) использования практики запланированного устаревания товаров,
6) низкого уровня обслуживания обездоленных потребителей.
Критики также утверждают, что многие фирмы, используя маркетинг, попирают права других фирм. Речь идет о трех проблемах: о слияниях, сужающих конкуренцию; об искусственных барьерах для выхода на рынок новых фирм; о хищнической конкуренции, направленной на уничтожение конкурента и конкурентной среды.

Поскольку при маркетинговой стратегии может стимулироваться развитие вредных для общества потребностей, то было признано целесообразным ограничить возможность появления вредящих обществу товаров и услуг. Это удалось сделать в рамках концепции социально-этического маркетинга.
В соответствии с концепцией социально-этического маркетинга признается, что прогрессивная фирма должна принимать маркетинговые решения с учетом запросов потребителей, своих собственных потребностей, долговременных интересов потребителей и долговременных интересов общества.
Фирма сознает, что, пренебрегая двумя последними соображениями, она оказывает плохую услугу и потребителям, и обществу. Конкретная фирма формулирует индивидуальную официальную политику социально-этического маркетинга. Это перечень «четко установленных общих принципов, которым должен неукоснительно следовать любой работник организации и из которых не следует никаких исключений».
Сформулированные в рамках политики основополагающие установки охватывают проблемы взаимоотношений с дистрибьюторами, соблюдения норм рекламной практики и обслуживания потребителей, а также проблемы ценообразования, разработки товаров и принципы общеэтического характера /4/.
При разработке, производстве, реализации, эксплуатации, утилизации товаров и услуг, выбранных в соответствии с концепцией социально-этического маркетинга, возможно нанесение недопустимого ущерба элементам окружающей среды и другим элементам, попадающим в сферу влияния принимаемых решений. Это связано с возможностью изменения оценки последствий использования того или иного товара или услуги в зависимости от количественных параметров и особенностей их использования. Поэтому социально-этический маркетинг должен использоваться в комплексе с социально-этическим менеджментом.
Как отмечалось в главе 2, социально-этический менеджмент направлен на снижение вероятности принятия решений, способных привести к нанесению недопустимого ymepj ба финансовой, технологической, технической, кадровой внешней и внутренней структурам объектов, попадающих в сферу влияния принимаемых решений /8/.
Объект деятельности выбирают в результате социально-этического маркетинга /4/. При этом рассматриваются операции, не имеющие своей целью нанесение недопустимого ущерба (военные и т. п.). А в случае, если нанесение недопустимого ущерба неизбежно или признается целесообразным, исходя из высших интересов общества (например, конверсия военно-промышленного комплекса, структурная перестройка промышленности и др.), должны разрабатываться специальные компенсационные меры.
К объектам, попадающим в сферу влияния принимаемых решений, могут быть отнесены на различных уровнях иерархии: физические лица (потребители, посредники и персонал), юридические лица (поставщики, посредники, потребители), живая природа, общество в целом, если их зависимость от этих решений не может быть признана ничтожно малой.
Цели управления (максимизация прибыли и т. п.) при социально-этическом менеджменте должны учитывать в качестве ограничения требование ненанесения недопустимого ущерба другим элементам рыночной системы.
Это требование должно учитываться и при формализации целей управления в процессе синтеза критерия оценки эффективности принимаемого решения. Например, критерий может быть сформулирован следующим образом: «Максимизировать чистую прибыль, при недопущении определенных последствий (признанных недопустимыми: изменения долей на рынке более 3% в календарный период, изменения цен более чем на 2% в месяц и т. д.) для определенных участников рынка».
Реализация социально-этических концепций маркетинга и менеджмента возможна при условии решения следующих проблем.
Во-первых, необходимо прогнозировать последствия воздействий на перспективу, превышающую, в частности, суммарную длительность циклов разработки, рыночного и жизненного циклов товаров. Для этого могут быть использованы соответствующие методы прогнозирования.
Вторым элементом концепции социально-этического менеджмента должно стать обоснование норм для значений важнейших параметров в соответствии с классификацией состояний, например, нормирование значений желательных, допустимых, нежелательных, недопустимых параметров объектов, попадающих в сферу влияния принимаемых решений. Для этого могут быть использованы методы системного анализа и теории менеджмента.
Третьим атрибутом социально-этического менеджмента могут стать специальные процедуры разработки и принятия решений при социально-этическом менеджменте.
Социально-этический менеджмент находится в тесной связи с социальными процессами и может быть использован как для управления этими процессами, так и для обеспечения безопасности жизнедеятельности, правового регулирования и других областей жизни.
Социально-этический менеджмент может рассматриваться и как средство обеспечения эволюционного характера социальных процессов. Это особенно актуально для переходной экономики в условиях динамичной политико-правовой ситуации.
Социально-этический менеджмент в сфере управления социальными процессами интересен тем, что применение этой концепции позволит быстрей выработать процедуры снижения социальной напряженности, будет стимулировать поиск вариантов решений, приемлемых для всех категорий и слоев населения. Следствием этого будет снижение сопротивления и ускорение темпов развития социальных процессов.
Прибыльность и эффективность социально-этического менеджмента могут быть ниже, чем других типов менеджмента. Наиболее часто эффективность менеджмента оценивают, применяя критерии: «эффективность/затраты»; «максимум эффекта при фиксированных затратах»; «минимум затрат на достижение заданного эффекта».
Социально-этический менеджмент ограничивает область возможных решений вариантами, не наносящими недопустимого ущерба объектам, попадающим в сферу влияния принимаемых решений. Это может быть источником снижения эффективности менеджмента, но увеличит его безопасность (как личную, так и общественную), обеспечит эволюционный характер процессов. При этом примером могут служить другие аспекты деятельности, в которых общество признало целесообразным пойти на снижение эффективности бизнеса в обмен на обеспечение безопасности работника (техника безопасности), окружающей среды (экология) и другие.
Социально-этический менеджмент способен повлиять на характер конкуренции. Одной из задач менеджмента является создание конкурентных преимуществ для организации или деятеля рынка. Следование правилам социально-этического менеджмента снижает возможную «величину» конкурентного преимущества. Но тот факт, что в результате конкуренции другим деятелям рынка не будет нанесен недопустимый ущерб, делает ситуацию на рынке более стабильной, планируемой и может помочь сэкономить средства в других сферах деятельности. Социально-этический менеджмент способен снизить до разумной вероятность разорения конкурентов. А это в свою очередь снизит необходимость в государственной поддержке социально-значимых банкротов, компенсациях вкладчикам финансовых «пирамид» и т. п. С другой стороны, это уменьшит вероятность физического устранения более удачливых конкурентов, что в настоящее время, в условиях правового вакуума, нередко имеет место. Сохранение же конкурентной среды позволяет обеспечить стабильное и динамичное развитие общества в целом.
Таким образом, социально-этический менеджмент должен рассматриваться самими менеджерами всех уровней иерархии не как неуместное и досадное ограничение воли менеджера, а как высокоэффективное методическое средство самосохранения отдельного менеджера и менеджмента вообще.

5.12. ОСОБЕННОСТИ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА В СОЦИАЛЬНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

Переходный период развития экономики повышает актуальность теоретических разработок в социальном менеджменте. Это связано с тем, что всякое реформирование:
1) нарушает естественное эволюционное развитие общества под действием социальных усилий общества, являющихся результирующей суммой усилий отдельных социальных образований - классов;
2) имеет своей движущей силой доминирующее влияние правящего социального класса, которое реализуется через ветви и органы власти (Если при этом интересы других классов ущемляются более, чем то считается допустимым, то могут обостряться социальные конфликты.);
3) приводит к ускорению социальных процессов в такой мере, что не все члены общества имеют возможность и способны либо не успевают в силу личностных свойств приспособиться к стремительным изменениям;
4) имеет последствия конкретных управляющих воздействий в течение длительного периода времени;
5) характеризуется тем, что управляющие воздействия вырабатываются и реализуются в условиях информационной неопределенности и воздействии случайных факторов;
6) приводит к тому, что юридическая и нормативная база объективно отстает от практики;
7) сопровождается тем, что одна часть членов общества руководствуются юридическими, социальными, моральными нормами исходной общественной формации, а другая часть исходит из не всегда верных представлений о нормах нового общества;

8) увеличивает ту часть конфликтов, которая носит скрытый (латентный) характер, что затрудняет их диагностику;
9) характеризуется тем, что открытые, неурегулированные, латентные конфликты снижают эффективность реформ, приводят к ущербу для общества в целом, снижают темпы продвижения к новому состоянию.
Условимся выделять в социальном менеджменте два подхода: макроподход, когда общество рассматривается как единое целое, и микроподход, когда учитывается социальная структура общества и возможности управления формированием общественных классов.
Как уже отмечалось, по характеру социальной ответственности менеджмента также в настоящее время дискутируются два подхода: либеральный подход Милтона Фридмана и социально-ответственный подход Кита Дэвиса.
Анализ позволяет выделить в качестве инструментов социального менеджмента переходной экономики:
1) законодательную и нормативную деятельность;
2) прямое администрирование;
3) информационные технологии;
4) финансы и финансовый менеджмент.
Основой системного подхода в социальном менеджменте может быть признан тот факт, что только все общественные классы в их совокупности могут обеспечить воспроизводственный процесс в государстве.
При системном подходе в социальном менеджменте важно рассмотреть отношения социальной политики, целе-полагания, маркетинга, менеджмента.
Полезно также структурировать инструменты социального менеджмента, определить условия и ограничения на их
использование.
В маркетинге принято выделять общественные классы, под которыми понимают сравнительно стабильные в рамках общества группы, располагающиеся в иерархическом порядке и характеризующиеся наличием у их членов схожих ценностных представлений, интересов и поведения /21/. 
Этим общественным классам присуще несколько |
характерных свойств:I
1) лица, принадлежащие к одному и тому же классу, склонны вести себя почти одинаково;
2) в зависимости от принадлежности к тому или иному классу люди занимают более высокое или более низкое положение в обществе;

3) принадлежность лица к общественному классу определяется на основе комплекса факторов: занятий, доходов, богатства, образования, ценностной ориентации и т.п.;
4) индивиды могут переходить в более высокий класс или опускаться в один из нижних классов;
5) «входные барьеры» каждого класса имеют более высокий уровень по отношению к «выходным барьерам» этого же класса.
Условимся, что в силу различий факторов, характеризующих принадлежность к тому или иному классу (занятия, доходы, богатство, образование, ценностная ориентация и т. п.), общественные классы могут быть разделены на социальные группы.
В период директивной экономики (исходное состояние общества) было принято выделять:
1) рабочих (пролетариат);
2) колхозное крестьянство;
3) рабоче-крестьянскую интеллигенцию.
В начальный период реформ обсуждалось дискуссионное предложение выделять еще один класс - бюрократию.
В США (возможное конечное состояние общества) выделяют следующие общественные классы:
1) высший высший класс (1% общества) - элита общества происходящая из именитых семей и живущая на наследуемое богатство;
2) низший высший класс (2%) - лица свободных профессий или бизнесмены, получающие высокие доходы в силу своих исключительных способностей;
3) высший средний класс (12 % общества) - делающие карьеру лица свободных профессий, управляющие бизнесмены;
4) низший средний класс (30 % общества) - служащие, мелкие предприниматели, «рабочая аристократия (водопроводчики, средний инженерно-технический состав заводов)»;
5) высший низший класс (35% общества) - мелкие служащие, квалифицированные и полуквалифицированные рабочие;
6) низший низший класс (20% общества) - неквалифицированные рабочие, лица живущие на пособия.
Будем считать, что социальные классы могут разделяться на социальные группы - группы людей, принадлежащих к одному социальному классу, но отличающихся отношением к средствам производства, профессией, типом личности и др.
На процесс трансформации общественных классов влияют:
1) положение в промышленности: конверсия военно-промышленного комплекса, неконкурентоспособность на мировых рынках значительной части продукции машиностроения; 

2) трансформация пропорций потребительского спроса, обусловленная невысоким уровнем платежеспособности значительной части населения;
3) острый дефицит бюджета, что не позволяет в должной мере финансировать конверсию, структурную перестройку, осуществлять поддержку малого и среднего бизнеса;
4) неравные возможности доступа и наличие административных барьеров на рынках товарных, собственности и др.;
5) острый дефицит бюджета, что не позволяет обеспечить выполнение международно признанных социальных стандартов для индивидуумов, пострадавших в процессе реформ.
В настоящее время определить структуру социальных классов в России проблематично. Это связано и с тем, что в результате приватизации не удалось создать эффективных собственников, то есть собственников, обеспечивающих процесс расширенного воспроизводства. Следовательно, в ближайшие годы будет происходить дальнейшее деление общества на классы и вторичное перераспределение собственности. Эти процессы будут интенсивны вплоть до создания класса эффективных собственников.
В Российской Федерации реально существует возможность такого же деления на классы, как в США, но с некоторыми оговорками.
Субъектом социальных политики и менеджмента выступают органы власти в центре и на местах, а их объектом - общественные классы.
Социальным целеполаганием назовем выбор целей развития общества и их согласование.
Социальной целью назовем идеальный результат деятельности общества в будущем. Цель определяет то, ради чего создают систему - государство. При этом цель всегда лежит вне системы. Она отражает реакцию среды на систему. Качество цели может определять успех или неудачу социального менеджмента. Формами гармонизации целей по вертикали и горизонтали могут выступать их согласование или приоритет целей высшего уровня над целями низшего уровня.
Формулирование целей - процесс очень сложный. Он носит эвристический характер, поскольку формальных методов синтеза целей не существует.
Для демократического государства основной целью может быть гармоничное развитие общества при соблюдении прав человека и социальных стандартов развитых стран. При этом могут формулироваться дополнительные ограничивающие требования, например, обеспечение безопасности, недопущение ущерба и т. п. Общие цели демократического общества представляют собой компромисс елей ее частей - общественных классов. Для поиска такого компромисса в странах развитой демократии используют различные процедуры согласования целей: парламентские слушания, круглые столы, форумы. В тоталитарном государстве цели высшего уровня - государственного - имеют приоритет и определяют цели нижнего уровня. В таком государстве цели не обсуждают, а добиваются их исполнения.
Уже отмечалось, что в литературе различают следующие типы организационных целей: официальные, оперативные, операционные, стабилизационные цели. Стабилизационные цели могут выступать как элемент других типов целей или рассматриваться самостоятельно. Требования к целям и особенности этих целей описаны в главе 1.
Различие в целях управления требует выделения в организационной структуре субъекта социального управления (управляющей подсистемы) соответствующих функций и контуров управления.
Цели становятся инструментом социального управления, когда они: определены или сформулированы, известны обществу, приняты общественными классами к реализации.
Представляется возможным признать методической основной при целеполагании прогностику (футурологию) - научную дисциплину о закономерностях разработки прогнозов.
Прогноз - это вероятностное суждение о состоянии объекта в определенный момент времени в будущем или об альтернативных путях достижения этого состояния.
Цели можно определить, выполнив поисковый прогноз - прогноз, устанавливающий возможные состояния объекта прогнозирования в будущем.
Прогнозирование и дальнейшее планирование при социальном менеджменте осуществляется, исходя из обоснованных научно норм расходования ресурсов в процессе соответствующей деятельности. Но при прогнозировании, в связи с большим периодом упреждения, используются более общие, расчетные или экспертные нормы.
Социальным развитием назовем совокупность целей путей их достижения источников финансовых ресурсов и объектов социальных инвестиций. Социальное развитие отвечает за своевременный поиск ответов на вопросы:
1) к какому состоянию стремится общество?
2) за счет каких источников ресурсов будет достигнуто это состояние?
3) какими путями может быть в принципе достигнуто это состояние?
4) какие социальные группы будут объектами 
инвестиций?

 5) какие мотивы будут двигать социальное развитие?
 6) какие организационные формы может принимать конкретное направление социального развития ?

 7) каким должен быть контроль за социальным развитием?

Как отмечалось, в настоящее время в странах развитой демократии принята концепция социально-этичного маркетинга/21/. При этом утверждается, что задачей организации (в данном случае - государства) является установление нужд, потребностей и интересов, обеспечение желаемой удовлетворенности более эффективным и продуктивным (по сравнению с другими субъектами управления и вариантами действий) способом с одновременным сохранением или укреплением благополучия потребителя и общества в целом. Инструменты и способы достижения целей, не удовлетворяющие условию: «с одновременным сохранением или укреплением благополучия потребителя и общества в целом», отвергаются как неприемлемые.

Назовем маркетинговой возможностью социальной политики привлекательное направление маркетинговых усилий, на котором общество ожидает определенный прогресс, связанный с полным удовлетворением потребностей членов общества.
Социальным маркетингом назовем выбор инструментов социального менеджмента и способов их использования в конкретной ситуации управления.
Средством достижения задач социального маркетинга может быть нормативный прогноз - прогноз, устанавливающий пути и сроки достижения определенных состояний объект прогнозирования. Однако прежде чем устанавливать пути и сроки достижения определенных состояний общества, необходимо определить перечень возможных инструментов социального менеджмента. Социальный маркетинг может включать: маркетинг идей, профессий, мест, создание референтных групп и др.
Маркетингом идей или общественным маркетингом условимся называть разработку инструментов и методов их использования, обеспечивающих достижение определенного

Е общественного прогресса. Это относительно новое направление в маркетинге. Маркетинг идей может быть направлен на то, чтобы:

1) изменить основополагающие представления;

2) побудить к единовременному действию;

3) достичь понимания.

Маркетинг мест - это деятельность, предпринимаемая с целью создания, поддержания или изменения отношений (или) поведения, касающихся конкретных мест. Маркетинг мест включает маркетинг жилья, зон хозяйственной застройки и инвестиций в земельную собственность, мест отдыха/1/.
Референтная группа - группа, оказывающая прямое (то есть при личном контакте) или косвенное влияние на отношение или поведение человека. Это кумиры, герои общества, чьи поступки и реакции являются эталоном поведения для определенных социальных групп. Создавая референтные группы могут создавать предпосылки для управления поведением общественных классов и социальных групп.
Важнейшим инструментом социального маркетинга является реклама. Признается, что любая реклама имеет социальный характер/21/. Реклама представляет собой неличные формы коммуникаций, осуществляемые через посредство платных средств распространения информации, с четко указанным источником финансирования. Социальная реклама может иметь прямой и косвенный характер. Косвенная социальная реклама имеет место при демонстрации более качественных товаров, условий жизни и др. В результате неумеренной рекламной деятельности на потребителей осуществляться «избыточное информационное воздействие».
В социальном менеджменте в зависимости от способа взаимодействия с объектом управления возможны различные подходы. В главе 2 настоящей книги описаны: традиционный подход, системный менеджмент, ситуационный менеджмент, социально-этический менеджмент, стабилизационный менеджмент.
Устройство политической системы демократических государств основывается на принципе разделения властей -разделения функций государственных органов. Объективно в социальном менеджменте могут быть выделены функции: социального целеполагания, социального маркетинга, социального менеджмента, согласования решений.
Функции социального целеполагания, социального маркетинга, социального менеджмента, согласования решений выполняют конкретные субъекты политического устройства государства. Для того, чтобы реализовать в государстве сбалансированную социальную политику, эти субъекты должны быть одновременно относительно независимы, и представлять некоторое системное единство - политическую систему. Так как цели, инструменты и типы менеджмента взаимосвязаны, то в рамках системного подхода определяются взаимосвязи, предусматриваются регулярные контакты и процедуры согласования решений.

Реализация любого управленческих решения изменяет баланс власти, порядок распределения ресурсов и т.п. и может приводить к конфликту. Конфликт может снижать эффективность, блокировать выполнение решения, увеличивать затраты на его выполнение, повышать риски. Поэтому важно при работке управленческого решения прогнозировать конфликты и предусматривать меры по их разрешению.
Таким образом, при подготовке и реализации управленческих решений социального менеджмента необходимо учитывать особенности возникновения и разрешения конфликтов переходной экономики.
«Социальный конфликт определяется тем, что сознательное поведение одной из сторон (личности, социальной группы или общественного класса) вызывает расстройство интересов другой стороны, которое порождает такое поведение или ответное противодействие этой (другой) стороны, что приводит к снижению эффективности совместной работы, повышению риска, прекращению совместной деятельности, «пропуску» рыночных возможностей, блокированию выполнения решений или другим негативным последствиям.»
При разработке управленческого решения в социальном менеджменте может быть рекомендовано:
1) оценить его воздействие на общество в целом и
его социальную структуру;
2) осуществить прогноз возможных причин, форм,
следствий социального конфликта;
3) предложить и включить в состав решения меры, снижающие вероятность возникновения такого конфликта;
4) предусмотреть возможные методы и резервные ресурсы для разрешения все же возникших конфликтов.
Согласование решений - один из элементов процедуры разработки решений при социальном менеджменте. Важно, что согласование решений может выступать в качестве способа предупреждения и разрешения конфликта как при определении целей и сценариев их достижения, так и в процессе исполнения решений. Процедуры согласования решений определяются и типом организации (корпоративная или индивидуалистская), характером взаимодействия объектов и субъектов управления при различных типах менеджмента. В социальном менеджменте для согласования решений наиболее часто используют метод круглого стола. Этот метод описан в главе 3 настоящей книги. Вопрос ответственности в социальном менеджменте переходного периода имеет особо актуальное значение. Формы ответственности в менеджменте описаны выше. 

Законодательство предусматривает возможность прямого административного управления при социальном менеджменте в обществе переходного периода.
В качестве административных воздействий могут использоваться:
1) условия (входные барьеры) и процедура выдачи лицензий на определенные виды деятельности;
2) условия (входные барьеры) и процедура определения квот на производство и экспорт различных видов продукции (нефти, газа, вооружений и др.);
3) налоговые льготы определенным категориям предпринимателей и социальным группам;
4) льготы по оплате коммунальных услуг и др.
Финансы как инструмент социального менеджмента позволяют через финансовый механизм перераспределения национального дохода:
- ускорять или замедлять развитие экономики;
- влиять на формирование социальных классов;
- создавать условия для накопления капитала;
- влиять на разделение труда, конкуренцию и др.
Таким образом, в настоящей главе рассмотрены особенности менеджмента на уровнях: человек (личные качества эффективного менеджера), предприятие, общество.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 5

1. Менеджмент выступает в качестве движущей силы
общества.
2. Взаимодействие «организация - человек» протекает в рамках либо корпоративного (эффективен при решении рутинных и хорошо структуризованных задач), либо индивидуалистского (эффективен при решении творческих, плохо структуризованных задач) подходов.
3. Власть - один из важнейших факторов в деятельности организации. Властью называют чью-то способность влиять на кого-то в целях изменения его поведения.
4. Мотивация в организации заключается в том, чтобы члены организации выполняли работу в соответствии с делегированными им обязанностями и поставленными перед ними планами .
5. Известная теория мотивации Маслоу в настоящей книге дополнена моделью «циклического удовлетворения потребностей» в рамках социального класса и определенного типа состояния. Предложенная модель позволяет аналитически исследовать эффективность организации как интегратора усилий и средства удовлетворения погребностей индивидуумов.
6. Разрешение конфликтов в организации входит в согласующие функции менеджера. Конфликт характеризуется не только расстройством интересов одной из сторон, но и противодействием другой стороны, приводящим к снижению эффективности работы ОПС в целом.
7. В настоящей книге в дополнение к известным типам конфликтов (целей, познания, чувственному) выделены конфликты переходной экономики (оценки вклада, оценки значимости, оценки загрузки).
8. Если менеджмент - инструмент развития общества, то конкуренция - движущая сила развития самого менеджмента.
9. Менеджмент и риск неотделимы уже в силу того, что любое управленческое решение принимается в условиях, первую часть которых можно считать определенными, вторую - случайными, а третью - неопределенными.
10. При проведении любой операции менеджер должен исследовать возможность и экономическую целесообразность предупреждения и снижения риска.
11. Страхование рисков применяется для компенсации возможного ущерба, если дальнейшие предупреждение и снижение риска невозможны или экономически нецелесообразны.
12. Менеджмент несет ответственность за последствия своих действий в юридической, социальной и моральной
формах.
13. Сделки являются инструментом менеджмента, поэтому знание менеджером их особенностей позволяет повысить эффективность управления.
14. Тайна и конфиденциальность также могут рассматриваться как инструменты менеджмента, а порождаемые ими неопределенность и внезапность повышают риск и порождают необходимость создания и обслуживания резервных фондов. Соблюдение тайны и конфиденциальности является необходимой составляющей успешного менеджмента.
15. Личные качества менеджера сильно влияют на эффективность управления, поэтому менеджеру необходимо их постоянно совершенствовать.
16. Стратегией выживания современного общества и менеджмента могут быть названы социально-этические маркетинг и менеджмент, а инструментом преобразования общества - социальный менеджмент.
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПО ГЛАВЕ 5

1. Какое влияние менеджмент оказывает на общество?
2. В рамках каких концепций проходит взаимодействие «организация - человек»?
3. Какую роль играет власть в организации?
4. Назовите источники власти.
5. Что такое «харизма»?
6. Чем отличается власть от лидерства?
7. Какова роль мотивации в организации?
8. Охарактеризуйте основные теории мотивации.
9. Чем отличается «циклическое удовлетворение потребностей» от теории мотивации Маслоу?
10. Входит ли разрешение конфликтов в организации в функции менеджера? Если «да», то в какую?
11. Дайте характеристику основным типам конфликтов (целей, познания, чувственному) и конфликтам переходной экономики (оценки вклада, оценки значимости, оценки загрузки).
12. Как соотносятся общество, менеджмент, конкуренция?
13. Почему конкуренция может быть названа движущей силой развития менеджмента?
14. Почему менеджмент и риск неотделимы?
15. Что определяет целесообразность снижения риска?
16. В чем различие предупреждения, снижения риска и компенсации его последствий? Роль страхования.
17. Назовите формы ответственности менеджмента за последствия своих действий?
18. Почему сделки могут быть названы инструментом менеджмента ?
19. Назовите личные качества эффективного менеджера?
20. Опишите роль тайны и конфиденциальности в менеджменте.
21. Какие свойства социально-этических маркетинга и менеджмента позволяют считать их стратегией выживания современных менеджмента и общества?
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В книге рассмотрены системные основы менеджмента, которые справедливы при выполнении любых функций менеджмента и на любых объектах менеджмента. При этом в качестве функций менеджмента рассматриваются по одной классификации - развитие, маркетинг, производство, менеджмент, а по другой классификации - изыскание ресурсов, превращение ресурсов в товары и услуги, обеспечение безопасности.
Объектами менеджмента могут быть названы организационно-производственные системы (научные и конструкторские организации, банки, территории и т. п.), контуры управления (финансы, технологии, персонал, средства производства), целевые программы инвестиций и др.
Методической основой настоящей книги является системный подход, в соответствии с которым все методы менеджмента рассматриваются в их связи.
Кроме того, в книге описаны известные методы прогнозирования и планирования, влияние на менеджмент его организационно-правовых форм, мотивации, контроля, власти, информационных процессов и коммуникации, конкуренции, личных качеств менеджера, а также особенности сделок как инструмента менеджмента и др.
Приводятся аргументы в пользу утверждения, что стратегией выживания человека и общества в современных условиях являются социально-этические маркетинг и менеджмент. Представляется, что использование социально-этических менеджмента и маркетинга особенно эффективно в условиях переходной экономики. Такой менеджмент может снизить социальную цену, сопротивление реформам в обществе. Важно, что социально-этический менеджмент, в отличие от других типов менеджмента, может использоваться в условиях правового вакуума, отставания правовой реформы.
Представляется, что все это позволило написать многофункциональный учебник менеджмента для различных сфер деятельности.
Результаты настоящей книги могут помочь специалистам более четко осознавать и формулировать свои требования к дальнейшей теоретической подготовке как своей, так и персонала, а значит, более осознанно концентрировать свои усилия и результативно повышать квалификацию менеджеров в cooтветствии с требованиями практики.
НАУЧНАЯ НОВИЗНА КНИГИ

Научная новизна книги определяется: структуризацией и разделением задач целеполагания, маркетинга, менеджмента таким образом, что целеполагание обеспечивает выбор цели, источников и потребителей ресурсов, маркетинг - выбор объектов и инструментов управления в процессе преобразования ресурсов, менеджмент -поддержание баланса в тройке «цели - ресурсы - люди»;
структуризацией методов и моделей теоретического менеджмента в соответствии с логикой решения практической проблемы;
выделением системных основ менеджмента - некоторого множества методов менеджмента, общих для менеджмента в любой сфере деятельности;
разработкой функционально - декомпозиционного представления как средства анализа и синтеза сложных субъектов и объектов управления;
структурированием множества типов менеджмента, выделением и описанием социально-этического, стабилизационного типов менеджмента, включая соответствующие алгоритмы принятия решений, что позволяет разработать процедуры выбора типа менеджмента, наиболее соответствующего реальным условиям и целям практики управления;
доказательством того, что прогнозирование и планирование являются объективными и основными (фундаментальными) свойствами любого управленческого решения, а значимость прогнозирования и планирования в успехе менеджмента возрастает с ростом сложности объектов, ситуаций управления, обеспеченности ресурсами;
использованием в качестве определяющих факторов при структурировании методов прогнозирования и планирования циклов разработки, жизненного, рыночного цикла товара и иерархического уровня (система, подсистема, элемент) объекта планирования (Это позволяет «уйти» от календарного периода как единственного фактора классификации, в результате чего система планирования оказывается непосредственно, а не через календарное время гибко связанной с реальными рыночными и воспроизводственными процессами. Таким образом, открываются новые возможности практического использования планирования в менеджменте динамичных процессов, в том числе переходного периода.);
разработкой "функционально-логического метода проектирования организационных структур, выделением и описанием особенностей действия факторов, которые необходимо учитывать при практическом проектировании структуры организационно-производственных систем;
учетом динамических характеристик объекта менеджмента и оценкой допустимого времени на подготовку, принятие и исполнение решений;
разработкой модели циклического удовлетворения потребностей наемных работников в рамках социального класса и состояния, являющейся обобщением известных теорий мотивации Маслоу, Герцберга (Такая модель в большей мере отражает особенности мотивирующего действия потребностей в переходный период развития экономики.);
выделением, описанием, разработкой принципов разрешения присущих переходному периоду конфликтов «оценки вклада», «оценки загрузки», «оценки значимости» в дополнение к известным конфликтам цели, познания, чувственному;
выделением методической составляющей риска в менеджменте, обусловленной целями и алгоритмами принятия решений, используемыми при традиционном, системном, ситуационном, социально-этическом, морально-этическом (японском) и стабилизационном менеджментах;
рассмотрением экономического и юридического аспектов тайны и конфиденциальности, а также, порождаемых ими неопределенности и внезапности в качестве источников риска для конкурентов. Показано, что это вынуждает конкурентов создавать и обслуживать резервы, снижает общую эффективность использования активов;
разработкой варианта системного подхода в социальном менеджменте, с определением объективной основы известного принципа разделения властей в организации, соответствующей разделению задач целеполагания, маркетинга, менеджмента, согласования решений.
