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Тема 1. Основные понятие информационного менеджмента. 
Сегодня все организационные процессы целесообразно рассматривать с точки зрения ЖЦИ.

Жизненный цикл изделия это – время от начала оформления идеи изделия до окончания физического существования последнего экземпляра этого изделия. 

Согласно международным стандартам ИСО серии 9000 по сис​темам качества продукции (а на сегодня только продукция высокого качества является конкурентоспособной) типовой жизненный цикл включает сле​дующие этапы (11):

•1) маркетинг; •2) НИОКР;  •3) материально-техни​ческое снабжение;

 •4) подготовка и разработка производственных процессов;

 •5) непосредственно производство;

 •6) контроль, испы​тания и обследование продукции в процессе производства и выход​ной контроль; 

•7) упаковка и хранение готовой продукции; 

•8) реа​лизация и распределение;

 •9) монтаж и эксплуатация; 

•10) техничес​кая помощь в обслуживании;

 •11) утилизация после использования.

Предложенное ИСО деление стадий жизненного цикла товара (ЖЦТ) не в полной мере отвечает принципам классификации по месту и времени выполнения работ. Например, место и время экс​плуатации (9-я стадия) может совпадать с временем и местом ока​зания технической помощи (10-я стадия). При этом 1-я и 2-я ста​дии даны укрупнено, а стадия производства разбита на пять ста​дий (с 3-й по 7-ю). Вместе с тем не выделены в отдельную стадию работы по организационно-технологической подготовке нового производства, отличающиеся значительной сложностью, трудоемкостью и капита​ловложениями.

На сегодня существует множество определений понятия “Менеджмент”. Их можно укрупнено разделить на 2 подхода: с широкой и с узкой точки зрения.

1. Менеджмент с узкой точки зрения определяется как наука управления сложными фундаментальными организациями.

2. С широкой точки зрения, охватывающей все этапы ЖЦИ, менеджмент определяется как организация, планирование и управление коллективами людей, выполняющих различные услуги или занятых научной или производственно-хозяйственной деятельностью (ПХД)

-в любой отрасли экономики: промышленности; торговле; строительстве; и д.р.,

-в любой сфере деятельности фирмы:  НИОКР; производство;
сбыт;
финансы - если эта деятельность направлена на получение прибыли как конечного результата.

Более детальным содержанием ПХД является (1-11):

1. Обеспечение производства всеми необходимыми ресурсами и организация технического цикла в целом.

2. Внедрение результатов НИР в производство.

3. Разработка и совершенствование технологии производства.

4. Обеспечение требуемого уровня качества продукции.

5. Осуществление коммерческих операций.

6. Проведение операций товародвижения.

7. Осуществление всех видов расчетов.

8. Обеспечение техобслуживания продукции.

9. Материально-техническое снабжение процесса производства.

10. Обеспечение финансовыми ресурсами.

11. Обеспечение персоналом.

1.1. Стадии менеджмента:

· стратегическое  управление  (включает  в себя выработку цели менеджмента,  прогнозирование как предвидение результатов развития, перспективное планирование как систему мер, необходимых для преодоления отклонения прогнозируемых итогов от  установленной цели);

· оперативное управление (деятельность по реализации  вышеуказанных мер);

· контроль (включает анализ достигнутых результатов - обратная связь - и выступает как исходный пункт нового цикла управления).

Отправной точкой развития современного менеджмента считают 1866 год, когда бизнесмен Г. Таун выступил на собрании Аме​риканского общества инженеров-механиков с докладом «Инженер как экономист», в котором впервые говорилось о необходимости ме​неджмента как профессиональной специализации и научной дисциплины. Доклад произвел большое впечатление на присутствующего на нем инженера-механика Ф.У. Тейлора и явился стимулом для созда​ния им теории научного менеджмента. До этого понятие менеджмента носило весьма обобщенный характер. Он впервые определил его как «рациональную организацию вообще» или «организацию производства» по отношению к промыш​ленному предприятию.

Далее теоретики и практики, дополняя ранее проведенные исследования и выводы, вырабатывали свои положения, которые получили названия концепции или школы управления. Укрупнено они представлены в таблице 1.
1.2.. Основные виды предприятий в промышленности.

Гражданский кодекс Российской Федерации определяет основные виды предприятий, исходя из понятий собственности и недвижимости.

 К недвижимым вещам (недвижимое имущество, недвижимость) относятся:

 •земельные участки, •участки недр, •обособленные водные объекты и все, что прочно связано с землей, то есть объекты, перемещение которых без несоразмерного ущерба их назначению невозможно, в том числе: •леса, •многолетние насаждения, •здания, •сооружения и подлежащие государственной регистрации •воздушные и •морские суда, •суда внутреннего плавания, •космические объекты. 

Вещи, не относящиеся к недвижимости, включая деньги и ценные бумаги, признаются движимым имуществом.

Право собственности и другие вещные права на недвижимые вещи, ограничения этих прав, их возникновение, переход и прекращение подлежат государственной регистрации в едином государственном реестре учреждениями юстиции. Регистрации подлежат: право собственности, право хозяйственного ведения, право оперативного управления, право пожизненного наследуемого владения, право постоянного пользования, ипотека, и др.

Таким образом:

Предприятием как объектом прав признается имущественный комплекс, используемый для осуществления предпринимательской деятельности. В целом предприятие как имущественный комплекс признается недвижимостью и в целом или его часть могут быть объектом купли-продажи, залога, аренды и других сделок, связанных с установлением, изменением и прекращением вещных прав.

В состав предприятия как имущественного комплекса входят все виды имущества, предназначенные для его деятельности, включая:

земельные участки, здания, сооружения, оборудование, инвентарь, сырье, продукцию, права требования, долги, а также права на обозначения, индивидуализирующие предприятие, его продукцию, работы и услуги (фирменное наименование, товарные знаки, знаки обслуживания).

Юридическое лицо - организация (предприятие), которая, имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество и отвечает по своим обязательствам этим имуществом, имеет самостоятельный баланс или смету, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде. 
	Концепции управления
	Основные положения концепции управления

	1 Концепция научного управления 1885-1920 (Ф. Тейлор) 
	Разделил весь процесс производства на составные элементы - производственные операции, что позволило разделить технологические процессы изготовления всего изделия по операциям и выработать типовые технологические процессы. Ввел технологические карты-инструкции. Выделил планирование в особую функцию управле​ния. Ввел строгое иерархическое подчинение.

	2 Концепция административного управления (Урвик, Файоль, М. Вебер) 
	Определены принципы управления и разработаны принципы постро​ения формальной организации. Изучены проблемы лидерства и структуру власти в организации. Сформулировано понятие организационной структуры фирмы:

-каждый администратор занят своим направлением деятельности (производство, сбыт, снабжение и т.д.) и ему подчинен определенный контингент; - быстро вырабатываются и четко выполняются управленческие решения. Но орг. структура управления рассматривается как замкнутая, без учета внешней среды.

	3 Концепция управления с позиции психологии и человеческих отношений (М. Фоллетт Э. Мэйо)
	мотивами по​ступков людей являются главным образом не экономические инте​ресы, а различные потребности, которые лишь частично и косвенно могут быть удовлетворены с помощью денег.

Делегирование ответственности рассматривается как двусторонний процесс, при котором низовые уровни организации делегируют наверх функции админист​ративной и координационной деятельности, а верхние слои - вниз право выполнять указанные действия.

	4 Концепция управления с позиций науки о поведении

50-е гг. прошлого столетия (Д. Мак-Грегор, Ф. Герцберг)
	повышение эффективности деятельности предприятия (организации) путем рационального ис​пользования человеческого фактора (человеческих ресурсов).

	5 Эмпирическая школа управления (подход  к управлению как к процессу)
	2 направления: исследования в области практики управления и разработка тео​ретических основ современного капиталистического общества. Главная задача теоретиков в области менеджмента - получение, обработка и анализ практических данных и выдача на этой основе ре​комендаций управляющим.

	6 Школа социальных систем (Д. Марч, Г. Сай​мон, А. и др.), Центром этой шко​лы является Институт Карнеги  (Концепция системного подхода)


	рассматривает человека в сложном комплексе социальных отношений организации. Потребности человека и потребности организации не совпадают -  вводится понятие иерархии потребностей человека. До​стигнув одного уровня потребностей, работник стремится к удовлет​ворению следующего уровня, выражая свою индивидуальность в усло​виях полной свободы


Таблица 1

В связи с участием в образовании имущества юридического лица его учредители (участники) могут иметь обязательственные права в отношении этого юридического лица либо вещные права на его имущество. 

Организации (предприятия) подразделяются на: (А-В)

А - коммерческие, преследующие извлечение прибыли в качестве основной цели своей деятельности, которые могут создаваться в форме хозяйственных товариществ и обществ, производственных кооперативов, государственных и муниципальных унитарных предприятий; 

Б - некоммерческие либо не имеющие извлечение прибыли в качестве такой цели и не распределяющие полученную прибыль между участниками (некоммерческими организации), которые могут создаваться в форме потребительских кооперативов, общественных или религиозных организаций (объединений), финансируемых собственником учреждений, благотворительных и иных фондов, а также в других формах, предусмотренных законом. Некоммерческие организации могут осуществлять предпринимательскую деятельность лишь постольку, поскольку это служит достижению целей, ради которых они созданы, и соответствующую этим целям. 

В - Допускается создание объединений коммерческих и некоммерческих организаций в форме ассоциаций и союзов.

Любое юридическое лицо подлежит государственной регистрации в органах юстиции в порядке, определяемом законом о регистрации юридических лиц. Данные государственной регистрации, в том числе для коммерческих организаций фирменное наименование, включаются в единый государственный реестр юридических лиц, открытый для всеобщего ознакомления.

Юридическое лицо действует на основании:

· устава;

· учредительного договора и устава;

· только учредительного договора.

 Юридическое лицо, не являющееся коммерческой организацией, может действовать на основании общего положения об организациях данного вида.

 В учредительных документах юридического лица определяются:

· наименование юридического лица;

·  место его нахождения;

· порядок управления деятельностью юридического лица,

·  а также содержаться другие сведения, предусмотренные законом для юридических лиц соответствующего вида.

 В учредительных документах некоммерческих организаций и унитарных предприятий, а в предусмотренных законом случаях и других коммерческих организаций, должны быть определены предмет и цели деятельности юридического лица. Предмет и определенные цели деятельно коммерческой организации могут быть предусмотрены учредительными документами и в случаях, когда по закону это не является обязательным.

В учредительном договоре учредители обязуются создать юридическое лицо и определяют:

· порядок совместной деятельности по его созданию 

· условия передачи ему своего имущества 

· условия участия в его деятельности. 

Договором определяются также условия и порядок распределения между участниками прибыли и убытков, управления деятельностью юридического лица, выхода учредителей (участников) из его состава.

У организации могут быть представительства и филиалы. Представительством является обособленное подразделение юридического лица, расположенное вне места его нахождения, которое представляет интересы юридического лица и осуществляет их защиту.  Филиалом является обособленное подразделение юридического лица, расположенное вне места его нахождения и осуществляющее все его функции или их часть, в том числе функции представительства. Представительства и филиалы не являются юридическими лицами. Они наделяются имуществом, создавшим их юридическим лицом и действуют на основании утвержденных им положений. Руководители представительств и филиалов назначаются юридическим лицом и действуют на основании его доверенности.

Юридические лица, кроме финансируемых собственником учреждений, отвечают по своим обязательствам всем принадлежащим им имуществом. Учредитель (участник) юридического лица или собственник его имущества не отвечают по обязательствам юридического лица, а юридическое лицо не отвечает по обязательствам учредителя (участника) или собственника, за исключением случаев, предусмотренных гражданским кодексом РФ, либо учредительными документами юридического лица.

Организации (предприятия) могут реорганизовываться. Реорганизация юридического лица (слияние, присоединение, разделение, выделение, преобразование) может быть осуществлена по решению его  учредителей (участников), либо органа юридического лица, уполномоченного на то учредительными документами.

Рассмотрим основные существующие организационно-правовые формы деятельности организаций (предприятий):

1. Унитарное предприятие - коммерческая организация, не наделенная правом собственности на закрепленное за ней собственником имущество, которое является неделимым и не может быть распределено по вкладам (долям, паям), в том числе между работниками предприятия. Унитарное предприятие, основанное на праве хозяйственного ведения, может создать в качестве юридического лица другое унитарное предприятие путем передачи ему в установленном порядке части своего имущества в хозяйственное ведение (дочерние предприятие). Учредитель утверждает устав  предприятия и назначает его руководителя. В случаях, предусмотренных законом о государственных и муниципальных унитарных предприятиях, по решению Правительства РФ на базе имущества, находящегося в федеральной собственности, может быть образовано унитарное предприятие, основанное на праве оперативного управления (федеральное казенное предприятие). Казенное предприятие может быть реорганизовано или ликвидировано по решению Правительства РФ. За рубежом – материнская, дочерняя, внучатая Компании, которые могут иметь представительства и филиалы.

2. Общества с ограниченной ответственностью – производители новой техники.

ООО -  учрежденное одним или несколькими лицами хозяйственное общество, уставный капитал которого разделен на доли определенных учредительными документами размеров, участники общества не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельностью общества, в пределах стоимости внесенных ими вкладов.  ООО имеет в собственности обособленное имущество, учитываемое на его самостоятельном балансе, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде, оно несет ответственность по своим обязательствам всем принадлежащим ему имуществом и не отвечает по обязательствам своих участников.

Участники ООО в праве:

- участвовать в управлении делами ООО;

- получать информацию о деятельности ООО и знакомиться с его бухгалтерскими книгами и иной документацией в установленном его учредительными документами порядке;

- принимать участие в распределении прибыли;

- продать или иным способом уступить свою долю в уставном капитале ООО либо ее часть одному или нескольким участникам данного общества;

 - в любое время выйти из ООО независимо от согласия других его участников;

 - получить в случае ликвидации ООО часть имущества, оставшегося после расчетов с кредиторами, или его стоимость;

  - участники ООО, доли которых в совокупности составляют не менее чем десять процентов уставного капитала общества, вправе требовать в судебном, порядке исключения из общества участника, который грубо нарушает свои обязанности либо своими действиями (бездействием) делает невозможной деятельность общества или существенно ее затрудняет.

Участники ООО обязаны вносить вклады в порядке, в размерах, в составе и в сроки, которые предусмотрены  учредительными документами общества и не разглашать конфиденциальную информацию о деятельности общества.

3. Потребительский кооператив  (ПК) - добровольное объединение граждан и юридических лиц на основе членства с целью удовлетворения материальных и иных потребностей участников, осуществляемое путем объединения его членами имущественных паевых взносов. Члены ПК солидарно несут субсидиарную ответственность по его обязательствам в пределах невнесенной части дополнительного взноса каждого из членов кооператива. Доходы от предпринимательской деятельности распределяются между членами ПК.

4. Общественные и религиозные организации (объединения) ОиРО - добровольные объединения граждан, в установленном законом порядке объединившихся на основе общности их интересов для удовлетворения духовных или иных нематериальных потребностей. Общественные и религиозные организации являются некоммерческими организациями. Они вправе осуществлять предпринимательскую деятельность лишь для достижения целей, ради которых они созданы, и соответствующую этим целям.

5. Фонд для целей настоящего Кодекса - не имеющая членства некоммерческая организация, учрежденная гражданами и (или) юридическими лицами на основе добровольных имущественных взносов, преследующая социальные, благотворительные, культурные, образовательные или иные общественно полезные цели. Имущество, переданное фонду его учредителями (учредителем), является собственностью фонда. Учредители не отвечают по обязательствам  созданного ими фонда, а фонд не отвечает по обязательствам своих учредителей. Фонд может быть ликвидирован:

а) если имущества фонда недостаточно для осуществления его целей и вероятность получе​ние необходимого имущества нереальна;

б) если цели фонда не могут быть достигнуты, а необходимые изменения целей фонда не могут быть произведены;

в) в случае уклонения фонда в его деятельности от целей, предусмотренных уставом;

г) в других случаях, предусмотренных законом.

6. Учреждение  - организация, созданная собственником для осуществления управленческих, социально-культурных или иных функций некоммерческого характера и финансируемая им полностью или частично.

7. Объединения в форме ассоциаций или союзов - некоммерческие организации, создаваемые по договору между собой коммерческими организациями в целях координации их предпринимательской деятельности, а также представления и защиты общих имущественных интересов. Члены ассоциации (союза) вправе безвозмездно пользоваться ее услугами, по своему усмотрению выйти из ассоциации (союза) по окончании финансового года. В этом случае он несет субсидиарную ответственность по обязательствам ассоциации (союза) пропорционально своему взносу в течение двух лет с момента выхода. С согласия членов ассоциации (союза) в нее может войта новый участник. Вступление в ассоциацию (союз) нового участника может быть обусловлено его субсидиарной ответствен​ностью по обязательствам ассоциации (союза), возникшим до его вступления.

8. Акционерные общества – производители новой техники.

24 ноября 1995 года Гос. Думой России был принят Федеральный закон N 208-ФЗ "Об акционерных обществах", в который были внесены 31 октября 2002 года изменения № 134-ФЗ «О внесении изменений и дополнения в Федеральный закон «Об акционерных обществах».

АО - коммерческая организация, уставный капитал которой разделен на определенное число акций, удостоверяющих обязательственные права участников АО (акционеров) по отношению к обществу.

АО является юридическим лицом и имеет в собственности обособленное имущество, учитываемое на его самостоятельном балансе и может:

· от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права,

· нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде,

· может создавать дочерние предприятия, иметь представительства и филиалы.

 Законы определяют порядок создания, ликвидации,  и отношения АО с дочерними предприятиями, представительствами и филиалами (распределения прибыли и возмещения убытков).

АО может заниматься отдельными видами деятельности, перечень которых определяется федеральными законами, только на основании специального разрешения - лицензии. Если условиями предоставления предусмотрено требование о занятии такой деятельностью как исключительной, то общество в течение срока действия лицензии не вправе осуществлять иные виды деятельности.

АО считается созданным как юридическое лицо с момента его государственной регистрации в установленном федеральными законами порядке Уставом м. б. определен срок деятельности АО.

АО вправе:

· открывать банковские счета на территории Российской Федерации и за ее пределами;

·  иметь штампы и бланки со своим наименованием, собственную эмблему, а также зарегистрированный в установленном порядке товарный знак и другие средства визуальной идентификации.

АО должно иметь круглую печать, содержащую его полное фирменное наименование на русском языке и указание на место его нахождения.

АО несет ответственность по своим обязательствам всем принадлежащим ему имуществом и не отвечает по обязательствам своих акционеров. Если банкротство АО вызвана действиями (бездействием) его акционеров или других лиц, которые имеют право давать обязательные для общества указания либо иным образом имеют возможность определять его действия и если они использовали указанные право и (или) возможность в целях совершения обществом действия, заведомо зная, что вследствие этого наступит несостоятельность (банкротство) общества, то на указанных акционеров или других лиц в случае недостаточности имущества общества может быть возложена субсидиарная ответственность по его обязательствам. 

Государство и АО не несут ответственности по обязательствам друг друга.

Акционеры не отвечают по обязательствам АО и несут риск убытков, связанных с его деятельностью, в пределах стоимости принадлежащих им акций. Акционеры, не полностью оплатившие акции, несут солидарную ответственность по обязательствам АО в пределах неоплаченной части стоимости принадлежащих им акций.

Общество признается зависимым, если другое (преобладающее) общество имеет более 20 процентов голосующих акций первого общества. Общество, которое приобрело более 20 процентов голосующих акций общества, обязано незамедлительно опубликовать сведения.

АО может быть открытым (ОАО) или закрытым (ЗАО), что отражается в его уставе и фирменном наименовании.

ОАО вправе проводить открытую подписку на выпускаемые им акции и осуществлять их свободную продажу. ОАО вправе проводить закрытую подписку на выпускаемые им акции, если возможность проведения закрытой подписки ограничена уставом общества. Число акционеров и учредителей ОАО не ограничено. Акционеры ОАО могут отчуждать принадлежащие им акции без согласия других акционеров этого. 

ЗАО, акции которого распределяются только среди его учредителей или иного, заранее определенного круга лиц Оно не вправе проводить открытую подписку на выпускаемые им акции либо иным образом предлагать их для приобретения неограниченному кругу лиц. Число акционеров ЗАО не должно превышать пятидесяти, иначе оно в течение одного года должно преобразоваться в ОАО (в противном случае общество подлежит ликвидации в судебном порядке). Акционеры ЗАО имеют преимущественное право приобретения акций, продаваемых другими акционерами этого общества, по цене предложения другому лицу. Уставом общества может быть предусмотрено преимущественное право общества на приобретение акций, продаваемых его акционерами, если акционеры не использовали свое преимущественное право приобретения акций. Число учредителей ЗАО не может превышать пятидесяти.

АО может быть создано путем учреждения вновь и путем реорганизации существующего юридического лица (слияния, присоединения, разделения, выделения, преобразования).

Договор о создании общества не является учредительным документом общества!

Учредителями общества являются граждане и (или) юридические лица, принявшие решение о его учреждении. Государственные органы и органы местного самоуправления не могут выступать учредителями общества, если иное не установлено федеральными законами. Общество не может иметь в качестве единственного учредителя (акционера) другое хозяйственное общество, состоящее из одного лица. Учредители общества несут солидарную ответственность по обязательствам, связанным с его созданием и возникающим до государственной регистрации данного общества. Общество несет ответственность по обязательствам учредителей, связанным с его созданием, только в случае последующего одобрения их действий общим собранием акционеров.

Устав общества должен содержать следующие сведения:

· полное и сокращенное фирменные наименования общества;

· место нахождения общества;

· тип общества (открытое или закрытое);

· количество, номинальную стоимость, категории (обыкновенные, привилегированные) акций и типы привилегированных акций, размещаемых обществом;

· права акционеров - владельцев акций каждой категории (типа);

· размер уставного капитала общества;

· структуру и компетенцию органов управления общества и порядок принятия ими решений;

· порядок подготовки и проведения общего собрания акционеров, в том числе перечень вопросов, решение по которым принимается органами управления общества квалифицированным большинством голосов или единогласно;

· сведения о филиалах и представительствах общества; иные положения, предусмотренные настоящим Федеральным законом.

Уставом общества могут быть установлены ограничения количества акций, принадлежащих одному акционеру, и их суммарной номинальной стоимости, а также максимального числа голосов, предоставляемых одному акционеру.

АО вправе преобразоваться в ООО или в ПК с соблюдением требований, установленных федеральными законами

АО может быть ликвидировано добровольно в порядке или по решению суда. Ликвидация общества влечет за собой его прекращение без перехода прав и обязанностей в порядке правопреемства к другим лицам.

Ликвидационная комиссия помещает в органах печати, в которых публикуются данные о регистрации юридических лиц, сообщение о ликвидации общества, порядке и сроках для предъявления требований его кредиторами. 

1.3. Методика изучения предприятий 

При изучении предприятия необходимо подразделять на 3 группы:

· действующая клиентура;

· предполагаемая клиентура;

· фирмы-конкуренты;

По каждому предприятию собираются следующие сведения (1-16):

1) Общие сведения о предприятии:

· наименование (на русском и иностранном языках);

· адрес фирмы;

· страна регистрации;

· номер регистрации;

· номер телефонов и факса;

2) Показатели характеризующие экономическое и финансовое положение предприятия:

· величина акционерного капитала активов продаж;

· место среди ведущих компаний в своей стране и в мире;

3) Вид хозяйственной деятельности предприятия:

· промышленная;

· торговая;

· транспортно-экспедиторская;

· и т.д.
· 4)Характер собственности:

· частная;

· государственная;

· кооперативная;

4) Правовое положение:

· акционерное общество;

· частное товарищество;

· ООО.  и  т.д.;

5) Принадлежность предприятия по капиталу и контролю:

· национальные;

· иностранные;

· смешанные;

6) История образования и особенности развития:

· год основания;

· основные слияния;

· изменение наименований;

7) Тип объединения, в которое входит предприятие и его положение в нем:

· материнская компания;

· филиал:

· дочерняя компания др.;

8) Номенклатура производимой и реализуемой продукции:

· основные товары или группы товаров;

· направление специализации;

· номенклатура экспорта и импорта;

9) Место предприятия на мировом рынке по важнейшим выпускаемым товарам

· удельный вес фирмы в национальном  (или мировом) производстве (торговле) основными товарами;

· доля в экспорте и импорте страны;

10) Значение и характер внешнеэкономической деятельности предприятия:

· число зарубежных дочерних компаний их местоположение и виды деятельности;

· доля экспорта из страны производителя;

11) Производственная и материально-техническая база предприятия:

· число мощность и местоположение производственных предприятий;

· число и местоположение сбытовых предприятий складов и станций технического обслуживания;

12) Важнейшие фирмы-конкуренты по основным видам выпускаемой и реализуемой продукции.

13) Производственно-технические и другие хоз. связи с другими фирмами (указывается наименование фирмы и формы связей)

14) Структура аппарата управления:

· численный состав совета директоров и правления;

· название производственных отделений закрепленная за ними номенклатура продукции степень хоз. самостоятельности и ответственности;

15) Акционерный капитал:

· распределение между собственниками акций;

· контрольный пакет акций его принадлежность и владельцы;

16) Связи фирмы с банками и характер этих связей (фирма имеет только счет в банке и работает с ним как простой клиент или, например, банк входит в финансово-промышленную группу как составная часть объединения).

Таблица 3
	Типы предприятий по численности персонала
	Малые
	Средние
	Крупные

	Россия
	До 200 чел.
	От 200 до 1000чел.
	 Свыше 1000 чел

	Развитые страны
	До 100 чел.
	От 100 до 500чел.
	Свыше 500 чел.


Из учебника под ред. Туровца О. Г. 2003 г., М., ИНФРА-М “Организация производства и управление предприятием”  М., ИНФПР-М 2002 г. (Допущен Минобразованием России)

Тема 2. Менеджмент и предпринимательская среда. 

2.1. Содержание понятия предпринимательская среда

Предпринимательская среда – наличие условий и факторов, которые воздействуют на функционирование фирм и требуют принятие решений, направленных либо на их устранение, либо на приспособление. 

Различают факторы внутренней и внешней предпринимательской среды.

Внутренняя предпринимательская среда – это глобальная структура фирмы охватывающая все:

· производственные;

· финансовые;

· страховые;

· транспортные;

и др. подразделения предприятия независимо от их местоположения.

Внешняя предпринимательская среда -  все условия  и факторы (политика, экономика, экология, погодные факторы и т.п.)  возникающие в окружающей среде, не зависимо от деятельности конкретного предприятия, но которые могут оказать воздействие на него, по этому требующие принятие конкретных решений.

Обычно руководство предприятия само определяет, какие факторы внешней среды и в какой степени оказывают воздействие на результаты деятельности предприятия в настоящее время и на перспективу, и разрабатывает стратегию борьбы с этими воздействиями (если они носят отрицательный характер).  Как правило, в первую очередь учитываются факторы, оказывающие влияние на внутреннюю предпринимательскую среду.
2.2. Анализ внешней и внутренней предпринимательской среды.

I. Анализ внутренней предпринимательской среды. 

Для получения прибыли, как конечного результата деятельности, необходимо сформулировать цели предприятия в следующих областях:

1. научно-технической, то есть разработка и внедрение новой продукции (курс “Стратегического и инновационного менеджмента”);

2. производственной, то есть повышение качества продукции, совершенствование техпроцесса и использование новейших технологий (курс “Организация производства”);

3. сбытовой, то есть сохранение и расширение доли рынка по каждому продукту, и повышение качества предоставляемых услуг (курс “Маркетинг”);

Для достижения этих целей необходимо проводить систематический анализ факторов предпринимательской среды в процессе:

· маркетинговых исследований и разработки программ маркетинга;

· планирования и разработки плановых показателей;

· оперативного управления;

· контроля за результатами  хоз. деятельности.

Анализ внутренней среды проводят по следующим направлениям:

· по направлению “производство” рассматриваются:

1. объем, структура, темпы производства;

2. номенклатура про​дукции предприятия;

3. обеспеченность сырьем и материалами, уровень за​пасов, скорость их использования, система контроля запасов;

4. наличный парк оборудования и степень его использования, резервные мощности, техническая эффективность мощностей;

5. местонахождение производства и наличие инфраструктуры; экология производства; контроль качества, издержки и качество технологий; патенты, торговые марки и т. п.;
· по направлению “управление персоналом” рассматриваются:
1. структура,

2. потенциал,

3. квалификация,

4. количественный состав работников, 

5. производительность труда,

6. текучесть кадров,

7. стоимость ра​бочей силы,

8. интересы и потребности работников;
· по направлению “организация управления”:
1. организационная структура, система управле​ния;

2. уровень менеджмента, квалификация, способности и интересы выс​шего руководства;

3. фирменная культура;

4. престиж и имидж фирмы;

5. орга​низация системы коммуникаций;
· по направлению “маркетинг”:
1. товары, произведенные фирмой, доля на рынке;

2. возмож​ность собирать необходимую информацию о рынках; каналы распреде​ления и сбыта;

3. маркетинговый бюджет и его исполнение;

4. маркетинго​вые планы и программы;

5. нововведения;

6. имидж, репутация и качество товаров;

7. стимулирование сбыта, реклама, ценообразование;
· по направлению “финансы и учет”:
1. финансовая устойчивость и платежеспособность;

2. при​быльность и рентабельность (по товарам, регионам, каналам сбыта, по​средникам);

3. собственные и заемные средства и их соотношение;

4. эф​фективная система учета, в том числе учета издержек, формирования бюджета, планирования прибыли.
II. Анализ внешней предпринимательской среды.

Подразделяется на:

1.Факторы прямого воздействия:

1) характер и состояние рыночных отношений;

2) хоз. связи фирмы;

2.Факторы косвенного воздействия:

1) регулирование предпринимательской деятельности;

2) общеэкономические;

3) общеполитические;

Наиболее быстрые изменения во внешней среде затрагивают те отрасли, где наиболее остра конкурентная борьба и быстрее изменяются технологии:

· фармацевтическая;

· химическая;

· авиа космическая;

· электронная;

· производство компьютеров;

· биотехнологическая;

· телекоммуникационная;

Факторы прямого воздействия

1). Характер и состояние рыночных отношений включает

а) Анализ спроса и предложения. 

Цикл спроса имеет пять фаз:

1. зарождение (становление отрасли и конкуренция нескольких фирм,      стремящихся к захвату лидерства);

2. ускорение роста с опережением предложения – конкуренты, которые остались на рынке стремятся максимизировать прибыль;

3. замедление роста (предложение начинает опережать спрос);

4. зрелость спроса – имеется избыток, так как спрос насыщен;

5. затухание – определение спроса за счет появления нового товара или за счет экономических условий.

б) Анализ потребительского спроса, то есть изучение демографических факторов:

· уровня численности;

· уровня рождаемости;

· возрастного населения;

· уровня образования и прогрессивного состава населения;

· географического распределения;

· доходов;

· объемов и условий кредита;

· сумм сбережений.

в) Анализ требований потребителей к товару ведется с учетом назначения товара, то есть потребительский или производственный.

При анализе требований к потребительскому товару учитывается:

· престижность изделия (которую можно значительно поднять во время рекламной компании: например, при продаже первого выпуска ныне популярных автомобилей Фольксваген  использовался рекламный сленг: Фольксваген – это ваш второй автомобиль, даже если у вас есть первый. Это давало возможность владельцем даже единственного крошечного и недорогого, (но маневренного) по тем временам автомобильчика чувствовать себя престижно на дорогах);

· дизайн;

· привычки к потреблению в зависимости от марки изделия;

· цена (покупательная способность);

При анализе требований к производственному товару учитывается:

· известность фирмы производителя на рынке;

· универсальность или специализированность (специализированные стоят дороже, но в эксплуатации они дешевле).

  г)  Анализ и оценка деятельности на рынке фирм-конкурентов.

Конкурентная борьба ведется не только за потребителя, но и за:

· трудовые ресурсы;

· материалы;

· капитал;

· право использовать технические новинки.

2). Анализ хозяйственных состояний фирмы, т.е. выяснение характера  отношений фирмы:

а) с поставщиками материально-технических и трудовых ресурсов: обычно фирма имеет свою сеть поставщиков. При работе с внешними поставщиками, тем более с зарубежными, необходимо поддерживать связи с несколькими поставщиками из-за влияния следующих факторов:

· цены

· качества и объема поставок

· сроков поставок

· обменного курса валют

· возможной политической нестабильности

б) с финансовыми организациями – каждая фирма, анализируя свое финансовое положение, определяет источники финансирования, учитывая:

· распределение капитала на собственный и заемный в зависимости от его рентабельности

· потребности в долгосрочных займах и краткосрочных кредитах по видам, странам и условиям получения и погашения

· источники получения займов и кредитов

· выбор кредитов и установление сроков их получения

· расчет стоимости кредитов с учетом процентов и сроков погашения

· получение доходов от доходов собственных средств в банках

в) с профсоюзами, т.к. профсоюзы за рубежом - по договорам с фирмой, а у нас – как представители своих членов:

· определяют виды стимулирования труда

· определяют порядок увольнения, понижения в должности и перевода на другую работу

· регулируют нормы производительности труда

Факторы косвенного воздействия

1)  Регулирование предпринимательской деятельности


Регулирование предпринимательской деятельности в каждой стране имеет свои цели, задачи и особенности механизма. Однако, можно выделить ряд общих задач регулирования предпринимательской деятельности:
· разработка, принятие законов и контроль за законодательством для обеспечения правовой защиты интересов предпринимателей

· повышение эффективности государственного регулирования и снижения ослабление прямых форм вмешательства и бюрократического контроля за деятельностью предприятий

· создание условий для свободной и добросовестной конкуренции на рынке, для свободного перемещения товаров на внутреннем и внешнем рынках, контроля за соблюдением правил конкуренции

· обеспечение товарно-денежного и бюджетного равновесия посредством финансовой, налоговой, процентной политики и управления денежной эмиссией

· сочетание текущих и перспективных направлений развития экономики: структурно-инвистиционной и научно-технической
· содействие долговременному росту накопления капиталов.

· обеспечение свободного передвижения рабочей силы и соблюдение норм трудового законодательства, порядка оплаты труда и регулирование частного найма

· поддержание социального равновесия и приемлемого для большинства населения уровня распределения доходов

2) . Анализ общеэкономических факторов


Анализ общеэкономических факторов проводится по следующим направлениям:

а) анализ состояния экономики своей страны и страны-партнера:

1.  анализ факторов внешней среды:

численность населения

наличие и использование национальных ресурсов

2.   анализ государственного  устройства

3.   анализ денежной системы

4.   анализ валютного положения

5.   анализ уровня жизни населения

6.   анализ социально-культурных условий развития

7. анализ основных показателей (например, объема капитальных вложений в обновление и расширение основного капитала отдельной отрасли или экономики в целом; объема выпуска продукции; платежеспособности населения; размера и структуры затраты на науку; кредитной и налоговой политики и др.)

б) анализ предпринимательского климата


Активность предпринимательской деятельности характеризуется следующими составляющими:

· появление на рынке новых рыночных субъектов путем создания новых фирм и появления новых банков

· интенсивностью потока инноваций (нововведений – см. раздел «Инновационный менеджмент»)

· повышением инвестиционного спроса.

При анализе предпринимательской деятельности необходимо учитывать как факторы, оказывающие благоприятное воздействие:

· стабильность государственной и социальной политики

· повышение качества рабочей силы

· создание инновационных центров, финансируемых государством и частным бизнесом и др.

так и факторы, оказывающие отрицательное воздействие
· Высокие налоговые ставки

· Высокие правительственные расходы

· Низкая производительность труда

· Высокие расходы на содержание государственного аппарата

· Высокие цены на энергоресурсы 

· Преступность и т.д.

3) Анализ политических факторов (см. курсы общественных наук).

Тема 3. Технология менеджмента. 
3.1. Выработка целей и стратегий развития фирмы. Стратегический менеджмент.

Цели фирмы определяют концепцию ее развития и основные направления.

Стратегия – обоснованные меры и планы, необходимые для достижения поставленных целей

В настоящее время существует множество определений стратегии, но всех их объединяет понятие стратегии как осознанной и продуманной совокупности норм и правил, лежащих в основе выработки и принятия стратегических решений, влияющих на будущее состояние предприятия, как средства связи предприятия с внешней средой. “Стратегия— это генеральная программа действий, выявляющая приоритеты проблем и ресурсы для достижения основной цели. Она формулирует главные цели и основные пути их достижения таким образом, что предприятие получает единое направление движения” [Кунц].

 Выработка стратегии осуществляется на высшем уровне управления для решения следующих задач:

а) разработка стратегических целей фирмы;

б) оценка возможностей и ресурсов фирмы;

в) анализ тенденций маркетинга;

г) оценка альтернатив;

д) определение стратегии на перспективу;

е) подготовка детальных планов, программ и бюджетов.

После формирования общей стратегии фирмы идет распределение ответственности между исполнителями и координация мероприятий по решению стратегических задач.

Содержанием стратегического менеджмента являются:
- определение назначения и главных целей бизнеса фирмы;
- анализ внешней среды фирмы;
- анализ ее внутренней обстановки;
- выбор и разработка стратегии на уровне стратегической зоны хозяйствования (СЗХ) фирмы;
- анализ портфеля диверсифицированной фирмы;
- проектирование ее организационной структуры;
- выбор степени интеграции и систем управления;
- управление комплексом “стратегия – структура – контроль”;
- определение нормативов поведения и политик фирмы в отдельных сферах ее деятельности;
- обеспечение обратной связи результатов и стратегии компании;
- совершенствование стратегии; структуры управления

В зависимости от глобальности задач фирмы и приоритетности целей существует классификация стратегий: (1-11)

Продуктово-рыночная, которая :

а) определяет виды продукции и технологий, которые фирма будет разрабатывать;

б) определяет методы и сферы сбыта;

в) определяет способы повышения конкурентоспособности;

Конкурентная стратегия, которая направлена на:

а) уменьшение издержек производства;

б) индивидуализацию и повышения качества выпускаемой продукции;

в) определение новых сегментов рынка;

Стратегия управления набором отраслей, т.е. высшее руководство фирмы, ставя перед собой задачу разнообразить виды деятельности фирмы и номенклатуру выпускаемой продукции (диверсификация) за счет освоения новых отраслей прекращает те виды деятельности и снимает с производства те виды продукции, которые не согласуются с ориентирами фирмы.

Стратегия маркетинга, т.е. гибкое приспособление фирмы к условиям рынка с учетом:

а) позиций товара на рынке;

б) уровня затрат на исследование рынка;

в) с учетом комплекса мероприятий по формированию сбыта;

г) с учетом распределения средств, ассигнованных на маркетинговую деятельность.

Стратегия нововведений, т.е. инновационная политика.

Здесь основу выработки инновационной стратегии составляют:

Теория ЖЦИ;

Рыночная позиция фирмы;

Научно-техническая политика фирмы;

Выделяют три типа инновационной стратегии, в зависимости от места фирмы на рынке:

1. Наступательная  -- для малых инновационных фирм, которые основывают свою деятельность на принципах предпринимательской конкуренции. Наступательная стратегия с высоким риском, высокой окупаемостью требует определенной квалификации, способности видеть новые рыночные перспективы и уметь быстро реализовать их в продуктах. Этим фирмам обычно не хватает ресурсов для реализации наступательной стратегии. Однако в целом ряде технологических отраслей мелкие компании могут сконцентрироваться на одном проекте, в то время как крупные фирмы распределят свои усилия на ряд проектов. Рыночный лидер обречен занимать наступательную позицию, ибо его позиции могут быть подорваны при появлении научно-технического нововведения.

2. Оборонительная, (защитная), которая направлена на удержание позиций на имеющихся рынках. Главная функция такой стратегии – активизировать соотношение “затраты – результат. Она предполагает невысокий риск и пригодна для компаний, способных получить прибыль в условиях конкуренции посредством низких издержек. Обычно используется компаниями, занимающимися только маркетингом, а не НИОКР. Однако такой компании необходимо хорошо владеть информацией и разбираться в инновационной деятельности, чтобы быстро ответить на инновации конкурентов.

3. Имитационная – (лицензирование или поглощающая стратегия) – для фирм, которые имеют сильные рыночные и технологические позиции, но не являются пионерами в выписке на рынок нововведений. Даже самые крупные компании не могут создать полного фронта НИОКР. Лицензирование может быть и поддерживающей стратегией для небольших фирм, которым трудно реализовать внедрение крупного нововведения. Эти фирмы копируют основные потребительские свойства (но не обязательно технические особенности) нововведений, которые выпускают на рынок инновационные фирмы или фирмы-лидеры (фильтры для воды). Альтернативой приобретению технологий может быть привлечение специалистов.

Фирма в своей деятельности может использовать наступательную стратегию НИОКР (разработка новых продуктов и технологий), защитную стратегию (улучшение продуктов и технологий), смешанную стратегию, а также лицензирование. Выбор стратегии зависит от рыночного положения фирмы, ее конкурентного статуса, стадии жизненного цикла отрасли и характера портфеля СЗХ (для диверсифицированной фирмы).

Успешность применения той или иной стратегии НИОКР зависит от стадии жизненного цикла отрасли.

Изучение стратегических альтернатив и выбор стратегии.

Выработка стратегии  осуществляется  на высшем уровне управления и основана на решении вышеописанных задач (см. тема 1 пункты а – е).  На  этой стадии принятия  решения менеджеру необходимо оценить альтернативные пути деятельности фирмы и выбрать оптимальные варианты для достижения поставленных целей. На основе  проведенного  анализа  в  процессе  разработки стратегии происходит формирование стратегического мышления путем обсуждения и согласования с управленческим линейным  аппаратом концепции  развития  фирмы  в целом,  рекомендация новых стратегий развития, формулирование проектов целей, подготовка директив для долгосрочного планирования, разработка стратегических планов и их контроль. Стратегический менеджмент предполагает, что фирма определяет свои ключевые позиции на  перспективу  в  зависимости  от приоритетности целей. Перед фирмой стоят четыре основные стратегические альтернативы: ограниченный рост,  рост,  сокращение и сочетание этих стратегий. Ограниченного роста придерживаются большинство  организации в развитых странах. Для него характерно установление целей от достигнутого,  скорректированных  объединений фирм в никак не связанных отраслях. Реже всего руководители выбирают стратегию сокращения. В ней уровень  преследуемых целей устанавливается ниже достигнутого в прошлом. Для многих фирм сокращение может означать путь рационализации и  переориентации операций.  В этом случае возможны несколько вариантов:

· ликвидация (полная распродажа материальных запасов и активов организации);

· отчисление  лишнего  (отделение фирмами некоторых своих подразделений или видов деятельности);

· сокращение и переориентация (сокращение части своей деятельности в попытке увеличить прибыли).

К стратегии сокращения прибегают чаще всего в том случае, когда показатели деятельности компании продолжают  ухудшаться, при экономическом спаде или просто для спасения организации. Стратегии сочетания всех альтернатив будут придерживаются крупные фирмы, активно действующие в нескольких отраслях. 

Выбрав определенную  стратегическую  альтернативу,  руководство должно обратиться к конкретной стратегии. Главная цель - выбор стратегической альтернативы, которая максимально повысит долгосрочную эффективность организации.  Для этого руководители должны иметь четкую,  разделяемую всеми концепцию фирмы и ее будущего.  Приверженность к. - л. конкретному выбору зачастую ограничивает будущую  стратегию,  поэтому  решение  должно подвергаться  тщательному исследованию и оценке.  На стратегический выбор влияют разнообразные факторы:  риск (фактор жизни фирмы);  знание  прошлых стратегий;  реакция владельцев акций, которые зачастую ограничивают гибкость руководств  при  выборе стратегии;  фактор времени, зависящий от выбора нужного момента. Принятие решений по стратегическим  вопросам  может  осуществляться по  разным  направлениям:  “снизу вверх”,  “сверху вниз”, во взаимодействии двух вышеназванных направлений (стратегия разрабатывается  в  процессе взаимодействия между высшим руководством, плановой службой и оперативными подразделениями).

Формирование стратегии  фирмы  в  целом  приобретает  все большее значение.  Это касается приоритетности решаемых  проблем, определения структуры фирмы,  обоснованности капиталовложений, координации и интеграции стратегий.

3.2. Особенности системы стратегического управления за рубежом (на примере США, Японии и Финляндии). 

Теория стратегического планирования и управления была развита американскими исследователями бизнеса и консультационными фирмами.

Сегодня во  всех развитых странах в методы внутрифирменного планирования в обязательном порядке включается и определений стратегии.

Важным фактором стратегического управления является процесс глобализации бизнеса(который затронул и нашу страну). Глобальные фирмы рассматривают мир как единое целое, в котором стираются национальные различия и предпочтения, происходит стандартизация потребления. Продукция глобальных фирм — Mars, Siemens, Sony, Procter & Gamble, L'Oreal и множества других продается, во всех странах мира и является важным фактором конкуренции на национальных рынках.

 К началу нашего века большинство корпораций по всему миру начали переход от стратегического планирования к стратегическому менеджменту. Стратегический менеджмент включает в себя комплекс не только стратегических управленческих решений, определяющих долговременное развитие организации, но и конкретных действий, обеспечивающих быстрое реагирование предприятия на изменение внешней конъюнктуры, которое может повлечь за собой необходимость стратегического маневра, пересмотр целей и корректировку общего направления развития.

И. Ансофф рассматривает стратегическое управление как совокупность 2-х взаимодополняющих подсистем: анализа и выбора стратегической позиции и оперативного управления в реальном масштабе времени, что позволяет  определить стратегический менеджмент как систему, которая включает в рассмотрение процесс реализации стратегии, а также оценку и контроль. 

Американский историк предпринимательства Альфред Чандлер показал, что успешно действующие корпорации имеют тенденцию к шаблонному структурному развитию по мере их роста и расширения и в своих работах выделил три последовательные стадии структурного развития, рассматривая эволюцию структуры как реакцию на усложнение управленческих задач.

Сегодня важное значение имеет формулировка миссии предприятия и  60—75% североамериканских компаний имеют четко сформулированную миссию. Руководители многих новых российских компаний также определяют миссию своего бизнеса. Компания Matsucita, например, так формулирует свою миссию: “Matsucita желает способствовать улучшению качества жизни, снабжая мир дешевыми, как вода, электроприборами”. В данной формулировке нашли отражение все три вышеназванных аспекта. Миссия фирмы Xerox прекрасно демонстрирует перспективы роста бизнеса — “От копировальной техники к офису будущего”. 

В современных условиях большое значение приобрело отражение сегментирования рынка в выработке стратегии фирмы. В компаниях США такие сегменты получили название СЦХ – стратегические центры хозяйствования. Разработка стратегии проходит в два этапа:

- на первом этапе определяются сегменты рынка и проводится их исследование без связи со структурой фирмы и ее текущей деятельностью, после чего оцениваются перспективы конкурентов с точки зрения возможного роста, нормы прибыли, стабильности и технологии;

- на втором этапе разрабатывается конкурентная стратегия.

При принятии решений о создании СЦХ в компаниях ориентируются на государственное регулирование, экономическую, социально-политическую и технологическую стабильность фазу развития спроса, размеры рынка, покупательскую способность, привычки покупателей, торговые барьеры, каналы сбыта, состав и интенсивность действий конкурентов.

Организационная структура в крупных компаниях США не совпадает с управленческой структурой, занимающейся реализацией задач стратегического менеджмента –  СЦХ. Управляющие СЦХ отвечают не только за обязательными для всех управляющих показателями – прибылью, объемом реализации, фондоотдачей – они отвечают за все показатели динамики достижения долгосрочных целей (например, этапы разработки и освоения новой продукции, наращивание производственных мощностей, увеличение объема продаж и др.). Для достижения этих целей, управляющие СЦХ   наделяются полномочиями привлекать стратегические ресурсы входящих в их состав производственных подразделений.

Примером может служить система стратегического управления «Дженерал электрик», где все производственные отделения, включая группы заводов, КБ и сбытовые фирмы распределены между СЦХ, которые отвечают за планирование стратегии, ее реализацию и за конечный результат – получение прибыли.

При разработке стратегии компании США перешли на методы моделирования и разрабатывают следующие модели стратегического развития: финансовую, производственную, управления сбытом, распределения капиталовложений. Обычно разрабатываются модели стратегического развития производственного отделения или стратегического центра, на основе которых впоследствии создается единая модель стратегического развития корпорации.

Система стратегического управления в Японии возникла намного раньше американской и имеет более широкое применение. Так, в стратегическом управлении японских компаний большую роль играют взаимоотношения материнских и дочерних компаний и филиалов, точнее на какие цели ориентированна их деятельность.

3.3. Инновационная стратегия и организация управления инновационной деятельностью.

Понятие «инновация» ввел в  30-е годы прошлого века австрийский ученый И. Шумпетер, определяя его как изменение с целью внедрения и использования новых видов потребительских товаров, новых транспортных и производственных средств, форм организации в промышленности и новых рынков.

В 1993 г. в итальянском городе Фраскати был принят документ, названный "Руководством Фраскати"  в котором инновация оп​ределяется как конечный результат инновационной деятельности, получивший воплощение в виде нового или усовершенствованного продукта, внедренного на рынке, нового или усовершенствованного технологического процесса, используемого в практической деятельности, либо в новом подходе к социальным услугам.

В мировой экономической литературе инновация – превращение научно-технического прогресса в реальный, т.е. инновация (нововведение ) – практическая реализация результатов НИР.

Для этого вначале следует разграничивать понятия "новшество" и "инновация". 

  Инновация – конечный результат внедрения новшества, получивший воплощение в виде нового или усовершенствованного продукта, внедренного на рынке, нового или усовершенствованного технологического процесса, используемого в практической деятельности, либо в новом подходе к социальным услугам.

Новшество (может разрабатываться на любой стадии ЖЦИ – жизненного цикла изделия -  по любой проблеме) – оформленный результат фундаментальных прикладных исследований, разработок или экспериментальных работ в какой-либо сфере деятельности по повышению ее эффективности.

Новшества оформляются в виде:

Открытий

Изобретений 

Патентов

Товарных знаков

Рационализаторских предложений

Документации на новый или усовершенствованный продукт, технологию или производственный процесс

В виде организационной, производственной или другой структуры.

Ноу-хау

Понятий

Научных подходов или принципов

Документа, рекомендаций, методики, инструкций и т.п.

Результатов маркетинговых исследований.

Для разработки новшества необходимо провести маркетинговые иссле​дования, НИОКР, организационно-технологическую подготовку производства, осуществить производство и оформить результаты.

Основные этапы процесса инновации.

1 этап  Систематизация поступающих идей.

Сбор информации о нововведениях, о технологических изменениях  от конечных потребителей  (пожелания, требования, рекламации)

От торговых посредников

От сбытового аппарата

От служб маркетинга производственных отделений

От подразделений НИОКР


Сбор информации о потенциальных возможностях фирмы в отношении разработки и освоения новой продукции, определение степени и размеров риска.

Сбор информации о целевых рынках и долгосрочных тенденциях их развития.

2этап  Отбор выявленных идей и выработка идей нового продукта.

Определение возможностей практической реализации идей

Определение технологической общности новых и традиционных                                                          изделий

Соответствие нового продукта имиджу и стратегии фирмы

Определение патентной чистоты нового продукта

3 этап  Анализ экономической эффективности нового продукта

4 этап Создание нового продукта

Разработка программы развития нового продукта с распределением обязанностей по подразделениям

Создание образца и проведение технических испытаний (проверка на экологическую безопасность и пр.)

Определение наименования товара, товарного знака, маркировки.

5 этап Тестирование на рынке.

Тестирование на ограниченном рынке не менее трех месяцев по цене и другим коммерческим условиям (предоставлению скидок с цены кредита и др.)

Выбор оптимальных каналов реализации

Выбор средств и методов рекламы

Организация технического обслуживания

6 этап Принятие решения о введении нового продукта в производство ( массовое, серийное ) на основе:

коммерческого обоснования  нововведения ( объем продаж, рентабельность, степень удовлетворения спроса и потребностей, каналов и методов сбыта, наличие опыта в сбыте подобных товаров, известность фирмы на рынке, стабильность связей с покупателями и потребителями) 

производственных возможностей фирмы (обеспечение ресурсами, обеспечение квалифицированным персоналом, использование имеющихся мощностей)

финансовые возможности фирмы

соответствие нормативным показателям ( стандартам, государственным нормам в стране предполагаемого сбыта)

обеспечение патентной защиты нового продукта

оценка эффективности нового продукта.

3.4. Комплексное обеспечение инновационной деятельности.

Основные понятия:

Интеллектуальная собственность – права на конкретные результаты интеллектуальной творческой деятельности человека в любой области (производственной, научной, литературной, художественной и пр.), а также права на средства индивидуализации юридического лица, продукции, выполненных работ или услуг. 

«В случаях и в порядке, установленных настоящим Кодексом и другими законами, признается исключительное право (интеллектуальная собственность) гражданина или юридического лица на результаты интеллектуальной деятельности и приравненные к ним средства индивидуализации юридического лица, индивидуализации продукции, выполненных работ или услуг (фирменное наименование, товарный знак, знак обслуживания и т.п.).

Использование результатов интеллектуальной деятельности и средств индивидуализации, которые являются объектами исключительных прав, может осуществляться третьими лицами только с согласия правообладателя».








Гражданский кодекс РФ часть 1 ст.138

Объекты интеллектуальной собственности – объекты правовой охраны согласно действующему законодательству об интеллектуальной собственности, то есть те виды результатов творческой деятельности, которые упомянуты в законодательстве как подлежащие правовой охране. Среди объектов интеллектуальной собственности выделяют:

Объекты авторского права: литературные, графические, художественные, аудиовизуальные и иные произведения, которыми признаются любые объективно выраженные на материальном носителе формы представления результатов творческой деятельности в области науки, техники, литературы и искусства, их производные и фрагменты, в том числе программы для ЭВМ, базы данных и топологии интегральных микросхем;

Объекты патентного права: изобретения промышленные образцы, полезные модели, средства индивидуализации производителей, товаров и услуг (товарные знаки, знаки обслуживания, наименования мест происхождения товара);

Селекционные достижения: сорта растений и породы животных.

В соответствии с Положением по бухгалтерскому учету «Учет нематериальных активов», утвержденным Приказом Минфина РФ от 16 октября 2000 г. №91 н.п.4 ПБУ 14/2000 к нематериальным активам могут быть отнесены:

Исключительные права патентообладателя на изобретения, промышленные образцы, полезные модели и селекционные достижения;

Исключительные авторские права на программы для ЭВМ и базы данных;

Исключительные права владельца на товарный знаки знак обслуживания, наименование места происхождения товаров;

Имущественное право автора или иного правообладателя на топологии интегральных микросхем;

Деловая репутация организации, а также организационные доходы, которые в соответствии  с учредительными документами признаны вкладом в уставный капитал организации.

Пример организации контроля за передачей товаров и технологий

В договоре (контракте, соглашении) на передачу контролируемых товаров или технологий иностранному лицу должны быть указаны:

· цели и место использования передаваемых товаров и технологий;

· конечный пользователь контролируемых товаров и технологий;

· обязательства иностранного лица, предусматривающие, что полученные им товары и технологии будут использоваться только в заявленных целях и не будут копироваться, модифицироваться, реэкспортироваться или передаваться кому-либо без письменного разрешения российского экспортера, согласованного с Минэкономразвития России. Если иностранное лицо является посредником, то аналогичные обязательства принимаются на себя также конечным пользователем (в виде отдельного документа).

Затраты на зарубежное патентование, учитывая, что размеры патентных пошлин отличаются в разных странах

Пошлина за первоначальную заявку в одной стране – около $50-$100

Плата за патентное исследование и экспертизу – около $500

Плата за подачу заявки ЕПВ и заявки в рамках РСТ – около $1500

Чтобы охватить патентованием основные страны нужно сразу около $25,000

Патентование в Японии потребует около $15,000, с отсрочкой на 5 лет

Ежегодные выплаты пошлин для поддержания в силе полученных патентов составляют в каждой стране около $15,000

Гонорары для патентного поверенного в зависимости от вида и объема работ составляют в диапазоне, как правило, $700 - $7,000

Юридический иск по отстаиванию патентных прав вполне может потребовать оплату гонораров юристов и судебных пошлин на уровне $1,000,000, таких примеров в практике  было уже достаточное количество. 

Тема 4. Важнейшие функции внутрифирменного управления. 

Управленческая деятельность – это сочетание различных функций (видов деятельности), каждая из которых направлена на решение специфических, разнообразных и сложных проблем взаимодействия между отдельными подразделениями фирмы, требующих осуществления большого комплекса конкретных мероприятий.

Т.к. сфера управления охватывает производство, сбыт, финансы, НИОКР, коммуникации, то управленческая деятельность выполняет следующие функции:

Функция маркетинга, которая решает задачу приспособления производства к требованиям и спросу рынка.

Функция планирования, которая решает задачу обоснованного определения основных направлений и пропорций развития материального производства с учетом источников его обеспечения.

 Функция организации, которая решает задачу налаживания организационных отношений между различными подразделениями фирмы по выполнению решений и плановых показаний хозяйственной деятельности фирмы на конкретный период.

Функция контроля, которая решает задачу проверки деятельности фирмы и сравнения результатов с намеченными целями и направлениями развития.

Управленческие функции выполняются специальным аппаратом (т.е. органом управления), состоящих из взаимодействующих между собой подразделений, за каждым из которых закреплены свои специфические функции (в небольших фирмах это могут быть не подразделения, а конкретные  специалисты  на каждом уровне управления).

Одним из направлений изучения внутреннего содержания организации является системный подход. Метод исследования объектов, которые мы определяем как системы, заключается не в наборе определенных процедур, а в подходе, который многие называют системным мышлением, или системным подходом. Анализируя возникающую проблему, руководитель компании выделяет для себя некоторую целостность - систему, предназначенную для решения этой проблемы, при этом речь идет о комплексе взаимосвязанных управленческих, информационных и коммуникационных процессов. Системный подход - это совокупность некоторых общих принципов, предопределяющих научную и практическую деятельность при анализе и синтезе сложных систем, которые вытекают из особенностей представления сложных объектов. При исследовании объекта создается его абстрактное представление в виде системы, цель которого - служить инструментом для описания, понимания и изменения рассматриваемого объекта. Термин "системный подход" используется с целью подчеркнуть необходимость исследования объекта с разных сторон, комплексно, для того чтобы выявить новые свойства, лучше определить взаимоотношения объекта с внешней средой, другими объектами. 

Системный подход как метод исходит из того положения, что любая организация рассматривает процесс как сложное целое, как совокупность взаимосвязанных частей - функционирующих элементов, составляющих определенную систему. Основными свойствами любой системы являются измеримость и эффективность. При этом измеримость - это способность системы измерять свои характеристики, а эффективность - это возможность решить проблему с помощью данной системы. Системное мышление предполагает, что рост понимания достигается путем расширения исследуемой системы, а не разложением ее на отдельные элементы. Понимание частей происходит из понимания целого, а не наоборот, как при получении знания. Из этого следует вывод, что при изучении систем недостаточно знать, как функционирует система, а необходимо понимать, почему она функционирует именно таким образом. Подход к управлению с точки зрения теории систем позволяет дать характеристику принципиальной модели предприятия и рассматривает предприятия как целеориентированный центр действий, где люди (кадровый потенциал) ставят определенные цели и производят для их достижения действия с объектами, используя для этого имеющийся материальный потенциал. Согласно этим теоретическим положениям формируются более мелкие комплексы (подсистемы) - системы планирования и блоки интегрированных планово-контрольных расчетов. Причем система планирования и организационная система должны соответствовать одна другой. С точки зрения системного подхода организация предприятия представляет собой долговременную целеориентированную структуру потенциала и действий, которые в значительной степени обусловливают систему планирования и контроля на предприятии [2]. Система связей между элементами называется структурой системы. Если рассматривать систему как некую сеть, то в каждый конкретный момент элементы представляют собой узлы, а связи - соединительные нити этой сети. Аппарат управления современным промышленным предприятием также целесообразно рассматривать с позиций системного подхода, а организационную структуру целесообразно отождествлять со структурой системы. Для оценки эффективности аппарата управления и его организационной структуры мы предлагаем использовать следующие три группы показателей. 1. Группа показателей, характеризующих эффективность системы управления, выражающихся через конечные результаты деятельности организации и затраты на управление. При оценках эффективности на основе показателей, характеризующих конечные результаты деятельности организации, в качестве эффекта, обусловленного функционированием или развитием системы управления, могут рассматриваться объем (увеличение объема выпущенной продукции), прибыль (увеличение прибыли), себестоимость (снижение себестоимости), объем капитальных вложений (экономия на капитальных вложениях), качество продукции, сроки внедрения новой техники и т.п. 2. Группа показателей, характеризующих содержание и организацию процесса управления, в том числе непосредственные результаты и затраты управленческого труда. В качестве затрат на управление учитываются текущие расходы на содержание аппарата управления, эксплуатацию технических средств, содержание зданий и помещении, подготовку и переподготовку кадров управления, а также единовременные расходы на исследовательские и проектные работы в области создания и совершенствования систем управления, на приобретение вычислительной техники и других технических средств, используемых в управлении, затраты на строительство. 3. Группа показателей, характеризующих рациональность организационной структуры и ее технико-организационный уровень, которые могут использоваться в качестве нормативных при анализе эффективности проектируемых вариантов организационных структур. К ним относятся структура системы управления, уровень централизации функций управления, принятые нормы управляемости, сбалансированность распределения прав и ответственности, уровень специализации и функциональной замкнутости подсистем и т.п. Для оценки эффективности управления важное значение имеет определение соответствия системы управления и ее организационной структуры объекту управления. Это находит выражение в сбалансированности состава функций и целей управления, содержательной полноте и целостности процессов управления, соответствии численности и состава работников объему и сложности работ, полноте обеспечения производственно-технологических процессов требуемой информацией, обеспеченности процессов управления технологическими средствами с учетом их номенклатуры, мощности и быстродействия. Важными требованиями, которые должны быть реализованы при формировании системы показателей оценки эффективности организационной структуры, являются обеспечение структурно-иерархического соответствия показателей системе целей организации, способность адекватного отражения динамичности управляемых процессов, сбалансированность и непротиворечивость показателей. При оценке эффективности отдельных мероприятий по совершенствованию системы управления и ее организационной структуры допускается использование не связанных в единую систему частных показателей. Основное требование к их выбору - максимальное соответствие каждого показателя целевой ориентации проводимого мероприятия и полнота отражения достигаемого эффекта. Эффективность системы определяется на основе общего критерия эффективности, который может быть определен следующим образом: 

Э = f (ДЕЛЬТА P, Z). (1) 

Критерий эффективности организационной системы определим как: 

1 0 P - P Э = C + E K Н, (2)

0 где P - значение результирующего показателя до внедрения системы; 1 P - ожидаемое значение результирующего показателя (любого) после внедрения системы; C - текущие затраты на создание системы (первоначальные затраты); K - капитальные вложения на создание системы (единовременные затраты); E - нормативный коэффициент эффективности капитальных Н вложений (норма доходности). Таким образом, рассмотренный подход позволяет получить целостное представление о современном промышленном предприятии и провести объективную оценку эффективности функционирования его аппарата управления.
Общие принципы управления промышленными фирмами
Принципы управления фирмой определяются многими факторами, т.е.:

масштабами, профилем и характером производства;

разнообразием и характером выпускаемой продукции;

объемами и формами зарубежной деятельности;

степенью использования электронно-вычислительных методов обработки информации.

Оперативное управление производством: сущность, содержание
1. Сущность оперативного управления производством 
Оперативное управление производством характеризуется принятием уп​равленческим персоналом решений в реально складывающейся или сло​жившейся производственной ситуации. В этих условиях разработанные плановые задания или решения руководителей производственных под​разделений должны обеспечить строгий и четкий во времени порядок выполнения запланированных работ. Этому соответствует разработка оперативно-календарных планов (графиков запуска-выпуска деталей) и сменно-суточных заданий на уровне цехов, участков и рабочих мест.
На межцеховом уровне оперативное управление осуществляется для решения принципиальных вопросов снятия, замены запущенных в производство изде​лий, включения в программу выпуска новых изделий, обеспечения внешних поставок комплектующих изделий, использования внутренних ресурсов.
Содержание деятельности по оперативному управлению производством 

 В современных условиях повседневно выполняемые управленческим пер​соналом функции по оперативному учету, контролю и анализу хода производства являются основой для выработки вариантов регулирующих воздействий на ход производства. Отсюда, оперативное управление производством осуществляется на основе непрерывного слежения за ходом производства, оказывая целенаправленное воздействие на кол​лективы цехов, участков, рабочих для обеспечения выполнения утвер​жденных производственных программ. Это достигается:
· строгим распределением работ на короткие периоды времени в цехах, на производственных участках - в подетальном и узловом разрезах, для рабочих мест - в подетально-пооперационном виде;
· четкой организацией сбора и обработки информации о ходе производства;
· комплексным использованием средств вычислительной техники для подготовки вариантов управленческих решений;
· повседневным анализом и владением со стороны управленческого пер​сонала производственной ситуацией в каждом звене предприятия;
· своевременным принятием решений и организацией работы по предуп​реждению нарушений в ходе производства или для быстрого его восстановления в случае отклонения от запланированной траектории развития.
В зависимости от отношений высшего руководства фирмы и подразделений, существует несколько форм управления:

- централизованная;

- децентрализованная;

- сочетание 1 и 2;

-демократическая;

Централизованная форма управления.

Обычно используется небольшими компаниями, выпускающими один вид продукции или продукцию одной отрасли (например добывающие отрасли, ориентированные на местный или национальный рынок)
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Юридическая защита интересов компании и бухгалтерская деятельность поручается специализированным фирмам.

Централизованное управление крупной фирмы, выпуск 1 вида продукции:
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Централизованное управление крупной компании, выпускающей несколько видов продукции, ориентированной на внутренний и внешний рынок
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Иногда создается комитет управляющих при совете директоров для следующей деятельности:

· для определения основных принципов руководства;

· для выработки главного направления развития компании;

· для рассмотрения проектов финансирования нового капитального строительства;

· для санкционирования назначения управляющих;

· для оказания консультаций и советов высшей администрации фирмы;

Таким образом, централизованная форма управления предусматривает:

Осуществление руководства ПХД входящих в фирму предприятий из первого центра.

Жесткую регламентацию и координацию деятельности всех входящих в фирму предприятий (подразделений).

Полное отсутствие у них хозяйственной самостоятельности (даже вплоть до отсутствия у подразделений, отвечающих за сбыт продукции после отгрузки товара из подразделения сбытовому  органу фирмы).

А. Файоль – Централизация – не есть сама по себе ни хорошая, ни дурная система администрирования, которую можно было бы принять или отвергнуть по желанию руководителей или сообразно обстоятельствам; она всегда существует в той или иной степени. Вопрос о централизации или децентрализации является простым вопросом меры. Необходимо найти эту меру, благоприятную для предприятия.

Децентрализованная форма управления.

Такая форма предполагает создание внутри фирмы производственных отделений, которые пользуются полной хозяйственной самостоятельностью в сферах производства и сбыта и несут ответственность за получение прибыли.

При этом за высшей администрацией сохраняется:

· функция контроля за оперативной деятельностью отдела и координации их работы;

· определение основных направлений для обеспечения эффективности и прибыльности компании;

· осуществление перспективного плана;

Т.е. это может быть материнская компания и дочерняя компания, т.к. степень децентрализации определяет степень полномочий: каждое производственное отделение самостоятельно финансирует свою деятельность и вступает на коммерческой основе в партнерские отношения с 3-ми лицами (тогда как филиал этого не может). Если все же при такой самостоятельности решение по важным вопросам принимает президент единолично, то это централизованная форма, а не децентрализованная.

Обычно на производственные отделы возлагается вся полнота ответственности за организацию ПХД, т.е. каждое производственное отделение самостоятельно:

финансирует свою деятельность;

вступает на коммерческой основе в партнерские отношения с другими третьими сторонами.

Сочетание централизации и децентрализации в управлении крупными промышленными фирмами

При таком сочетании высшее звено управления занимается вопросами стратегического характера, а низовые звенья (в пределах отдела) занимаются оперативными вопросами.

Это считается оптимальным, т.к. во–первых:

а) увеличение масштабов и сложности производства;

б) территориальная рассосредоточенность предприятий;

в) расширение ассортимента продукции;

следовательно,

вызывают необходимость роста числа производственных подразделений и предоставление им хозяйственной самостоятельности (т.е. –это децентрализованная форма )

а во-вторых:

а)   непрерывные изменения в условиях производства из-за НТР;

б) ориентация производства на определенный рынок и конкретного потребителя и требуют:

применения во внутрифирменном управлении маркетинга, планирования, прогнозирования;

разработки новых форм и методов контакта с банками и промышленными подразделениями;

осуществление жесткого контроля и координации всех подразделений (а это  централизованная форма).

Демократизация в управлении

Акционерные общества – производители новой техники.

Государственной Думой Российской Федерации 24 ноября 1995 года был принят Федеральный закон N 208-ФЗ "Об акционерных обществах", в который были внесены 31 октября 2002 года изменения № 134-ФЗ «О внесении изменений и дополнения в Федеральный закон «Об акционерных обществах».

АО - коммерческая организация, уставный капитал которой разделен на определенное число акций, удостоверяющих обязательственные права участников АО (акционеров) по отношению к обществу.

 Акционеры не отвечают по обязательствам АО и несут риск убытков, связанных с его деятельностью, в пределах стоимости принадлежащих им акций. Акционеры, не полностью оплатившие акции, несут солидарную ответственность по обязательствам АО в пределах неоплаченной части стоимости принадлежащих им акций.

 АО является юридическим лицом и имеет в собственности обособленное имущество, учитываемое на его самостоятельном балансе, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде, может создавать дочерние предприятия, иметь представительства и филиалы. Законы определяют порядок создания, ликвидации,  и отношения АО с дочерними предприятиями, представительствами и филиалами (распределения прибыли и возмещения убытков).

АО может заниматься отдельными видами деятельности, перечень которых определяется федеральными законами, только на основании специального разрешения - лицензии. Если условиями предоставления предусмотрено требование о занятии такой деятельностью как исключительной, то общество в течение срока действия лицензии не вправе осуществлять иные виды деятельности.

АО считается созданным как юридическое лицо с момента его государственной регистрации в установленном федеральными законами порядке Уставом м. б. определен срок деятельности АО.

АО вправе:

· открывать банковские счета на территории Российской Федерации и за ее пределами;

·  иметь штампы и бланки со своим наименованием, собственную эмблему, а также зарегистрированный в установленном порядке товарный знак и другие средства визуальной идентификации.

АО должно иметь круглую печать, содержащую его полное фирменное наименование на русском языке и указание на место его нахождения.

АО несет ответственность по своим обязательствам всем принадлежащим ему имуществом и не отвечает по обязательствам своих акционеров. Если банкротство АО вызвана действиями (бездействием) его акционеров или других лиц, которые имеют право давать обязательные для общества указания либо иным образом имеют возможность определять его действия и если они использовали указанные право и (или) возможность в целях совершения обществом действия, заведомо зная, что вследствие этого наступит несостоятельность (банкротство) общества, то на указанных акционеров или других лиц в случае недостаточности имущества общества может быть возложена субсидиарная ответственность по его обязательствам. 

Государство и АО не несут ответственности по обязательствам друг друга.

Общество признается зависимым, если другое (преобладающее) общество имеет более 20 процентов голосующих акций первого общества. Общество, которое приобрело более 20 процентов голосующих акций общества, обязано незамедлительно опубликовать сведения.

АО может быть открытым или закрытым, что отражается в его уставе и фирменном наименовании.

Открытое АО вправе проводить открытую подписку на выпускаемые им акции и осуществлять их свободную продажу. Открытое АО вправе проводить закрытую подписку на выпускаемые им акции, если возможность проведения закрытой подписки ограничена уставом общества. Число акционеров открытого АО не ограничено. Акционеры открытого АО могут отчуждать принадлежащие им акции без согласия других акционеров этого.

Закрытое АО, акции которого распределяются только среди его учредителей или иного, заранее определенного круга лиц Оно не вправе проводить открытую подписку на выпускаемые им акции либо иным образом предлагать их для приобретения неограниченному кругу лиц. Число акционеров закрытого АО не должно превышать пятидесяти. В случае если число акционеров закрытого общества превысит установленный настоящим пунктом предел, указанное общество в течение одного года должно преобразоваться в открытое. Если число его акционеров не уменьшится до установленного настоящим пунктом предела, общество подлежит ликвидации в судебном порядке. Акционеры закрытого общества имеют преимущественное право приобретения акций, продаваемых другими акционерами этого общества, по цене предложения другому лицу. Уставом общества может быть предусмотрено преимущественное право общества на приобретение акций, продаваемых его акционерами, если акционеры не использовали свое преимущественное право приобретения акций.

Общество может быть создано путем учреждения вновь и путем реорганизации существующего юридического лица (слияния, присоединения, разделения, выделения, преобразования).

Создание общества путем учреждения осуществляется по решению учредителей (учредителя). Решение об учреждении общества принимается учредительным собранием. В случае учреждения общества одним лицом решение о его учреждении принимается этим лицом единолично. Решение об учреждении общества должно отражать результаты голосования учредителей и принятые ими решения по вопросам учреждения общества, утверждения устава общества, избрания органов управления общества. Решение об учреждении общества, утверждении его устава и утверждении денежной оценки ценных бумаг, других вещей или имущественных прав либо иных прав, имеющих денежную оценку, вносимых учредителем в оплату акций общества, принимается учредителями единогласно. Избрание органов управления общества осуществляется учредителями большинством в три четверти голосов, которые представляют подлежащие размещению среди учредителей общества акции.

Учредители общества заключают между собой письменный договор о его создании, определяющий порядок осуществления ими совместной деятельности по учреждению общества, размер уставного капитала общества, категории и типы акций, подлежащих размещению среди учредителей, размер и порядок их оплаты, права и обязанности учредителей по созданию общества. Договор о создании общества не является учредительным документом общества.

Учредителями общества являются граждане и (или) юридические лица, принявшие решение о его учреждении. Государственные органы и органы местного самоуправления не могут выступать учредителями общества, если иное не установлено федеральными законами.  Число учредителей открытого общества не ограничено. Число учредителей закрытого общества не может превышать пятидесяти. Общество не может иметь в качестве единственного учредителя (акционера) другое хозяйственное общество, состоящее из одного лица. Учредители общества несут солидарную ответственность по обязательствам, связанным с его созданием и возникающим до государственной регистрации данного общества. Общество несет ответственность по обязательствам учредителей, связанным с его созданием, только в случае последующего одобрения их действий общим собранием акционеров.

Устав общества должен содержать следующие сведения:

· полное и сокращенное фирменные наименования общества;

· место нахождения общества;

· тип общества (открытое или закрытое);

· количество, номинальную стоимость, категории (обыкновенные, привилегированные) акций и типы привилегированных акций, размещаемых обществом;

· права акционеров - владельцев акций каждой категории (типа);

· размер уставного капитала общества;

· структуру и компетенцию органов управления общества и порядок принятия ими решений;

· порядок подготовки и проведения общего собрания акционеров, в том числе перечень вопросов, решение по которым принимается органами управления общества квалифицированным большинством голосов или единогласно;

· сведения о филиалах и представительствах общества; иные положения, предусмотренные настоящим Федеральным законом.

Уставом общества могут быть установлены ограничения количества акций, принадлежащих одному акционеру, и их суммарной номинальной стоимости, а также максимального числа голосов, предоставляемых одному акционеру.

Внесение изменений и дополнений в устав общества или утверждение устава общества в новой редакции осуществляется по решению общего собрания акционеров. Внесение в устав общества изменений, связанных с уменьшением уставного капитала общества, осуществляется на основании решения об уменьшении уставного капитала общества, принятого общим собранием акционеров. Внесение в устав общества изменений, связанных с увеличением уставного капитала общества, осуществляется на основании решения об увеличении уставного капитала общества путем увеличения номинальной стоимости акций или размещения дополнительных акций, принятого общим собранием акционеров или советом директоров (наблюдательным советом) общества, если в соответствии с решением общего собрания акционеров или уставом общества последнему принадлежит право принятия такого решения, и решения совета директоров (наблюдательного совета) общества об утверждении итогов размещения дополнительных акций.

Увеличение уставного капитала общества путем размещения дополнительных акций регистрируется в размере номинальной стоимости размещенных дополнительных акций. При этом количество объявленных акций определенных категорий и типов должно быть уменьшено на число размещенных дополнительных акций этих категорий и типов.

Общество подлежит государственной регистрации в органе, осуществляющем государственную регистрацию юридических лиц, в порядке, предусмотренном федеральным законом о государственной регистрации юридических лиц.

При государственной регистрации общества с участием государства или муниципальных образований должны быть представлены документы, подтверждающие права собственности учредителей на имущество, вносимое в оплату приобретенных ими акций.

Общество может быть добровольно реорганизовано в порядке, предусмотренном настоящим Федеральным законом. Как уже отмечалось, Реорганизация общества может быть осуществлена в форме слияния, присоединения, разделения, выделения и преобразования.

Не позднее 30 дней с даты принятия решения о реорганизации общество в письменной форме уведомляет об этом своих кредиторов. Кредитор вправе требовать от общества прекращения или досрочного исполнения обязательств и возмещения убытков путем письменного уведомления в срок:

не позднее 30 дней с даты направления обществом кредитору уведомления о реорганизации в форме слияния, присоединения или преобразования;

не позднее 60 дней с даты направления обществом кредитору уведомления о реорганизации в форме разделения или выделения.

Если разделительный баланс не дает возможности определить правопреемника реорганизованного общества, то вновь возникшие юридические лица несут солидарную ответственность по обязательствам реорганизованного общества перед его кредиторами.

Слиянием обществ признается возникновение нового общества путем передачи ему всех прав и обязанностей двух или нескольких обществ с прекращением последних. Общества, участвующие в слиянии, заключают договор о слиянии, в котором определяются порядок и условия слияния, а также порядок конвертации акций каждого общества в акции и (или) иные ценные бумаги нового общества. Совет директоров (наблюдательный совет) общества выносит на решение общего собрания акционеров каждого общества, участвующего в слиянии, вопрос о реорганизации в форме слияния, об утверждении договора о слиянии и об утверждении передаточного акта. Утверждение устава и выборы совета директоров (наблюдательного совета) вновь возникающего общества проводятся на совместном общем собрании акционеров обществ, участвующих в слиянии. Порядок голосования на совместном общем собрании акционеров может быть определен договором о слиянии обществ. При слиянии обществ все права и обязанности каждого из них переходят к вновь возникшему обществу в соответствии с передаточным актом.

Присоединением общества признается прекращение одного или нескольких обществ с передачей всех их прав и обязанностей другому обществу. Присоединяемое общество и общество, к которому осуществляется присоединение, заключают договор о присоединении, в котором определяются порядок и условия присоединения, а также порядок конвертации акций присоединяемого общества в акции и (или) иные ценные бумаги общества, к которому осуществляется присоединение. Совет директоров (наблюдательный совет) каждого общества выносит на решение общего собрания акционеров своего общества, участвующего в присоединении, вопрос о реорганизации в форме присоединения и об утверждении договора о присоединении. Совет директоров (наблюдательный совет) присоединяемого общества выносит также на решение общего собрания акционеров вопрос об утверждении передаточного акта. Совместное общее собрание акционеров указанных обществ принимает решение о внесении изменений и дополнений в устав и в случае необходимости по иным вопросам. Порядок голосования на совместном общем собрании акционеров определяется договором о присоединении. При присоединении одного общества к другому к последнему переходят все права и обязанности присоединяемого общества в соответствии с передаточным актом.

Разделением общества признается прекращение общества с передачей всех его прав и обязанностей вновь создаваемым обществам. Совет директоров (наблюдательный совет) реорганизуемого в форме разделения общества выносит на решение общего собрания акционеров вопрос о реорганизации общества в форме разделения, порядке и об условиях этой реорганизации, о создании новых обществ и порядке конвертации акций реорганизуемого общества в акции и (или) иные ценные бумаги создаваемых обществ. Общее собрание акционеров реорганизуемого в форме разделения общества принимает решение о реорганизации общества в форме разделения, создании новых обществ и порядке конвертации акций реорганизуемого общества в акции и (или) иные ценные бумаги создаваемых обществ. Общее собрание акционеров каждого вновь создаваемого общества принимает решение об утверждении его устава и избрании совета директоров (наблюдательного совета). При разделении общества все его права и обязанности переходят к двум или нескольким вновь создаваемым обществам в соответствии с разделительным балансом. 

Выделением общества признается создание одного или нескольких обществ с передачей им части прав и обязанностей реорганизуемого общества без прекращения последнего. Совет директоров (наблюдательный совет) реорганизуемого в форме выделения общества выносит на решение общего собрания акционеров вопрос о реорганизации общества в форме выделения, порядке и об условиях осуществления выделения, о создании нового общества, возможности конвертации акций общества в акции и (или) иные ценные бумаги выделяемого общества и порядке такой конвертации, об утверждении разделительного баланса. Общее собрание акционеров реорганизуемого в форме выделения общества принимает решение о реорганизации общества в форме выделения, порядке и об условиях выделения, о создании нового общества, возможности конвертаций акций общества в акции и (или) иные ценные бумаги выделяемого общества и порядке такой конвертации, об утверждении разделительного баланса. При выделении из состава общества одного или нескольких обществ к каждому из них переходит часть прав и обязанностей реорганизованного в форме выделения общества в соответствии с разделительным балансом.

Общество вправе преобразоваться в общество с ограниченной ответственностью или в производственный кооператив с соблюдением требований, установленных федеральными законами. Совет директоров (наблюдательный совет) преобразуемого общества выносит на решение общего собрания акционеров вопрос о преобразовании общества, порядке и об условиях осуществления преобразования, о порядке обмена акций общества на вклады участников общества с ограниченной ответственностью или паи членов производственного кооператива. Общее собрание акционеров преобразуемого общества принимает решение о преобразовании общества, порядке и об условиях осуществления преобразования, о порядке обмена акций общества на вклады участников общества с ограниченной ответственностью или паи членов производственного кооператива. Участники создаваемого при преобразовании нового юридического лица принимают на своем совместном заседании решение об утверждении его учредительных документов и избрании (назначении) органов управления в соответствии с требованиями федеральных законов об этих организациях. При преобразовании общества к вновь возникшему юридическому лицу переходят все права и обязанности реорганизованного общества в соответствии с передаточным актом.

Общество может быть ликвидировано добровольно в порядке или по решению суда. Ликвидация общества влечет за собой его прекращение без перехода прав и обязанностей в порядке правопреемства к другим лицам.

В случае добровольной ликвидации общества совет директоров (наблюдательный совет) ликвидируемого общества выносит на решение общего собрания акционеров вопрос о ликвидации общества и назначении ликвидационной комиссии. Общее собрание акционеров добровольно ликвидируемого общества принимает решение о ликвидации общества и назначении ликвидационной комиссии. С момента назначения ликвидационной комиссии к ней переходят все полномочия по управлению делами общества. Ликвидационная комиссия от имени ликвидируемого общества выступает в суде. 

В случае, когда акционером ликвидируемого общества является государство или муниципальное образование, в состав ликвидационной комиссии включается представитель соответствующего комитета по управлению имуществом, или фонда имущества, или соответствующего органа местного самоуправления. При невыполнении этого требования орган, осуществивший государственную регистрацию общества, не вправе давать согласие на назначение ликвидационной комиссии.

Ликвидационная комиссия помещает в органах печати, в которых публикуются данные о регистрации юридических лиц, сообщение о ликвидации общества, порядке и сроках для предъявления требований его кредиторами. Срок для предъявления требований кредиторами не может быть менее двух месяцев с даты опубликования сообщения о ликвидации общества. В случае если на момент принятия решения о ликвидации общество не имеет обязательств перед кредиторами, его имущество распределяется между акционерами. Ликвидационная комиссия принимает меры к выявлению кредиторов и получению дебиторской задолженности, а также в письменной форме уведомляет кредиторов о ликвидации общества. По окончании срока для предъявления требований кредиторами ликвидационная комиссия составляет промежуточный ликвидационный баланс, который содержит сведения о составе имущества ликвидируемого общества, предъявленных кредиторами требованиях, а также результатах их рассмотрения. Промежуточный ликвидационный баланс утверждается общим собранием акционеров по согласованию с органом, осуществившим государственную регистрацию ликвидируемого общества.

Если имеющихся у ликвидируемого общества денежных средств недостаточно для удовлетворения требований кредиторов, ликвидационная комиссия осуществляет продажу иного имущества общества с публичных торгов в порядке, установленном для исполнения судебных решений. Выплаты кредиторам ликвидируемого общества денежных сумм производятся ликвидационной комиссией в порядке вышеуказанной очередности в соответствии с промежуточным ликвидационным балансом, начиная со дня его утверждения, за исключением кредиторов пятой очереди, выплаты которым производятся по истечении месяца с даты утверждения промежуточного ликвидационного баланса. После завершения расчетов с кредиторами ликвидационная комиссия составляет ликвидационный баланс, который утверждается общим собранием акционеров по согласованию с органом, осуществившим государственную регистрацию ликвидируемого общества.

Распределение имущества ликвидируемого общества между акционерами осуществляется следующим образом. Оставшееся после завершения расчетов с кредиторами имущество ликвидируемого общества распределяется ликвидационной комиссией между акционерами в следующей очередности: 

в первую очередь осуществляются выплаты по акциям, которые должны быть выкуплены в соответствии со статьей 75 настоящего Федерального закона; 

во вторую очередь осуществляются выплаты начисленных, но не выплаченных дивидендов по привилегированным акциям и определенной уставом общества ликвидационной стоимости по привилегированным акциям;

в третью очередь осуществляется распределение имущества ликвидируемого общества между акционерами - владельцами обыкновенных акций и всех типов привилегированных акций.

Распределение имущества каждой очереди осуществляется после полного распределения имущества предыдущей очереди. Выплата обществом определенной уставом общества ликвидационной стоимости по привилегированным акциям определенного типа осуществляется после полной выплаты определенной уставом общества ликвидационной стоимости по привилегированным акциям предыдущей очереди. Если имеющегося у общества имущества недостаточно для выплаты начисленных, но не выплаченных дивидендов и определенной уставом общества ликвидационной стоимости всем акционерам - владельцам привилегированных акций одного типа, то имущество распределяется между акционерами-владельцами этого типа привилегированных акций пропорционально количеству принадлежащих им акций этого типа.

Уставной капитал и акции. Управление производственной деятельностью акционерного общества

Уставный капитал общества составляется из номинальной стоимости акций общества, приобретенных акционерами. Номинальная стоимость всех обыкновенных акций общества должна быть одинаковой. Уставный капитал общества определяет минимальный размер имущества общества, гарантирующего интересы его кредиторов. Общество вправе размещать обыкновенные акции, а также один или несколько типов привилегированных акций. Номинальная стоимость размещенных привилегированных акций не должна превышать 25 процентов от уставного капитала общества. При учреждении общества все его акции должны быть размещены среди учредителей. Все акции общества являются именными.

Минимальный уставный капитал открытого общества должен составлять не менее тысячекратной суммы минимального размера оплаты труда, установленного федеральным законом на дату регистрации общества, а закрытого общества – не менее стократной суммы минимального размера оплаты труда, установленного федеральным законом на дату государственной регистрации общества. 

Уставом общества должны быть определены количество и номинальная стоимость акций, приобретенных акционерами (размещенные акции). Уставом общества могут быть определены количество и номинальная стоимость акций, которые общество вправе размещать дополнительно к размещенным акциям (объявленные акции). Уставом общества должны быть определены права, предоставляемые акциями общества каждой категории (типа), которые оно размещает. При отсутствии указанных положений в уставе общество не вправе размещать дополнительные акции таких категорий (типов). Уставом общества могут быть определены порядок и условия размещения обществом объявленных акций.

Уставный капитал общества может быть увеличен путем увеличения номинальной стоимости акций или размещения дополнительных акций. Решение об увеличении уставного капитала общества путем увеличения номинальной стоимости акций и о внесении соответствующих изменений в устав общества принимается общим собранием акционеров или советом директоров (наблюдательным советом) общества, если в соответствии с уставом общества или решением общего собрания акционеров совету директоров (наблюдательному совету) общества принадлежит право принятия такого решения.  Дополнительные акции могут быть размещены обществом только в пределах количества объявленных акций, установленного уставом общества.

Если решение вопроса об увеличении уставного капитала путем размещения дополнительных акций находится в компетенции общего собрания акционеров, то решение об увеличении уставного капитала общества путем размещения дополнительных акций может быть принято общим собранием акционеров одновременно с решением об увеличении количества объявленных акций.

Решение об увеличении уставного капитала путем размещения дополнительных акций в пределах количества объявленных акций может быть принято советом директоров (наблюдательным советом) общества, если в соответствии с уставом общества или решением общего собрания акционеров ему принадлежит право принятия такого решения. Решением об увеличении уставного капитала общества путем размещения дополнительных акций должны быть определены количество размещаемых дополнительных обыкновенных акций и каждого типа привилегированных акций в пределах количества объявленных акций этой категории (типа), сроки и условия их размещения, в том числе цена размещения дополнительных акций общества для акционеров, имеющих преимущественное право приобретения размещаемых акций.

Увеличение уставного капитала общества путем выпуска дополнительных акций при наличии пакета акций, предоставляющего более 25 процентов голосов на общем собрании акционеров и закрепленного в соответствии с правовыми актами Российской Федерации о приватизации в государственной или муниципальной собственности, может осуществляться в течение срока закрепления только в случае, если при таком увеличении сохраняется размер доли государства или муниципального образования.

Уставный капитал общества может быть уменьшен путем уменьшения номинальной стоимости акций или сокращения их общего количества, в том числе путем приобретения части акций. Уменьшение уставного капитала общества путем приобретения и погашения части акций допускается, если такая возможность предусмотрена в уставе общества. Общество не вправе уменьшать уставный капитал, если в результате этого его размер станет меньше минимального уставного капитала общества, определяемого в соответствии с настоящим Федеральным законом на дату регистрации соответствующих изменений в уставе общества.  Решение об уменьшении уставного капитала общества путем уменьшения номинальной стоимости акций или путем приобретения части акций в целях сокращения их общего количества и о внесении соответствующих изменений в устав общества принимается общим собранием акционеров.

Каждая обыкновенная акция общества предоставляет акционеру – ее владельцу одинаковый объем прав. Акционеры - владельцы обыкновенных акций общества могут участвовать в общем собрании акционеров с правом голоса по всем вопросам его компетенции, а также имеют право на получение дивидендов, а в случае ликвидации общества - право на получение части его имущества. Акционеры – владельцы привилегированных акций общества обычно  не имеют права голоса на общем собрании акционеров. Привилегированные акции общества одного типа предоставляют акционерам – их владельцам одинаковый объем прав и имеют одинаковую номинальную стоимость.

В уставе общества должны быть определены размер дивиденда и (или) стоимость, выплачиваемая при ликвидации общества (ликвидационная стоимость) по привилегированным акциям каждого типа. Размер дивиденда и ликвидационная стоимость определяются в твердой денежной сумме или в процентах к номинальной стоимости привилегированных акций. Размер дивиденда и ликвидационная стоимость по привилегированным акциям считаются определенными также, если уставом общества установлен порядок их определения. Владельцы привилегированных акций, по которым не определен размер дивиденда, имеют право на получение дивидендов наравне с владельцами обыкновенных акций. Если уставом общества предусмотрены привилегированные акции двух и более типов, то уставом общества должна быть также установлена очередность выплаты дивидендов и ликвидационной стоимости по каждому типу привилегированных акций. Уставом общества может быть установлено, что невыплаченный или не полностью выплаченный дивиденд по привилегированным акциям определенного типа, размер которого определен в уставе, накапливается и выплачивается впоследствии (кумулятивные привилегированные акции). В уставе общества могут быть определены также возможность и условия конвертации привилегированных акций определенного типа в обыкновенные акции или привилегированные акции иных типов.

Акционеры – владельцы привилегированных акций участвуют в общем собрании акционеров с правом голоса при решении вопросов о реорганизации и ликвидации общества. Акционеры – владельцы привилегированных акций определенного типа приобретают право голоса при решении на общем собрании акционеров вопросов о внесении изменений и дополнений в устав общества, ограничивающих права акционеров - владельцев этого типа привилегированных акций, включая случаи определения или увеличения размера дивиденда и (или) определения или увеличения ликвидационной стоимости, выплачиваемых по привилегированным акциям предыдущей очереди, а также предоставления акционерам – владельцам иного типа привилегированных акций преимуществ в очередности выплаты дивиденда и (или) ликвидационной стоимости акций.

Акционеры – владельцы привилегированных акций определенного типа, размер дивиденда по которым определен в уставе общества, за исключением акционеров – владельцев кумулятивных привилегированных акций, имеют право участвовать в общем собрании акционеров с правом голоса по всем вопросам его компетенции, начиная с собрания, следующего за годовым общим собранием акционеров, на котором не было принято решение о выплате дивидендов или было принято решение о неполной выплате дивидендов по привилегированным акциям этого типа. Право акционеров - владельцев привилегированных акций такого типа участвовать в общем собрании акционеров прекращается с момента первой выплаты по указанным акциям дивидендов в полном размере.

Акционеры – владельцы кумулятивных привилегированных акций определенного типа имеют право участвовать в общем собрании акционеров с правом голоса по всем вопросам его компетенции, начиная с собрания, следующего за годовым общим собранием акционеров, на котором должно было быть принято решение о выплате по этим акциям в полном размере накопленных дивидендов, если такое решение не было принято или было принято решение о неполной выплате дивидендов. Право акционеров - владельцев кумулятивных привилегированных акций определенного типа участвовать в общем собрании акционеров прекращается с момента выплаты всех накопленных по указанным акциям дивидендов в полном размере.

Устав общества может предусматривать право голоса по привилегированным акциям определенного типа, если уставом общества предусмотрена возможность конвертации акций этого типа в обыкновенные акции. При этом владелец такой привилегированной акции обладает количеством голосов, не превышающим количество голосов по обыкновенным акциям, в которые может быть конвертирована принадлежащая ему привилегированная акция.

Общество вправе в соответствии с его уставом размещать облигации и иные ценные бумаги и выпускать облигации. Облигация удостоверяет право ее владельца требовать погашения облигации (выплату номинальной стоимости или номинальной стоимости и процентов) в установленные сроки. В решении о выпуске облигаций должны быть определены форма, сроки и иные условия погашения облигаций. Облигация должна иметь номинальную стоимость. Номинальная стоимость всех выпущенных обществом облигаций не должна превышать размер уставного капитала общества либо величину обеспечения, предоставленного обществу третьими лицами для цели выпуска облигаций. Выпуск облигаций обществом допускается после полной оплаты уставного капитала общества. Общество может выпускать облигации с единовременным сроком погашения или облигации со сроком погашения по сериям в определенные сроки. Погашение облигаций может осуществляться в денежной форме или иным имуществом в соответствии с решением об их выпуске.

Общество вправе выпускать облигации, обеспеченные залогом определенного имущества общества, либо облигации под обеспечение, предоставленное обществу для целей выпуска облигаций третьими лицами, и облигации без обеспечения. Выпуск облигаций без обеспечения допускается не ранее третьего года существования общества и при условии надлежащего утверждения к этому времени двух годовых балансов общества. Облигации могут быть именными или на предъявителя. Общество вправе обусловить возможность досрочного погашения облигаций по желанию их владельцев. При этом в решении о выпуске облигаций должны быть определены стоимость погашения и срок, не ранее которого они могут быть предъявлены к досрочному погашению.

Акции общества при его учреждении должны быть полностью оплачены в течение срока, определенного уставом общества, при этом не менее 50 процентов уставного капитала общества должно быть оплачено к моменту регистрации общества, а оставшаяся часть – в течение года с момента его регистрации.

Оплата акций и иных ценных бумаг общества может осуществляться деньгами, ценными бумагами, другими вещами или имущественными правами либо иными правами, имеющими денежную оценку. Форма оплаты акций общества при его учреждении определяется договором о создании общества или уставом общества, а дополнительных акций и иных ценных бумаг – решением об их размещении. Дополнительные акции, которые должны быть оплачены деньгами, оплачиваются при их приобретении в размере не менее 25 процентов от их номинальной стоимости.

Акции и иные ценные бумаги общества, которые должны быть оплачены неденежными средствами, оплачиваются при их приобретении в полном размере, если иное не установлено договором о создании общества при его учреждении или решением о размещении дополнительных акций.

Денежная оценка имущества, вносимого в оплату акций при учреждении общества, производится по соглашению между учредителями. При оплате дополнительных акций и иных ценных бумаг общества неденежными средствами денежная оценка имущества, вносимого в оплату акций и иных ценных бумаг, производится советом директоров (наблюдательным советом) общества. Если номинальная стоимость приобретаемых таким способом акций и иных ценных бумаг общества составляет более двухсот установленных федеральным законом минимальных размеров оплаты труда, то необходима денежная оценка независимым оценщиком (аудитором) имущества, вносимого в оплату акций и иных ценных бумаг общества. Устав общества может содержать ограничения на виды имущества, которым могут быть оплачены акции и иные ценные бумаги общества.

Оплата акций общества осуществляется по рыночной стоимости, но не ниже их номинальной стоимости. Оплата акций общества при его учреждении производится его учредителями по их номинальной стоимости. Общество вправе осуществлять размещение акций по цене ниже их рыночной стоимости в случаях:

· размещения дополнительных обыкновенных акций акционерам – владельцам обыкновенных акций общества в случае осуществления ими преимущественного права приобретения таких акций по цене, которая не может быть ниже 90 процентов от их рыночной стоимости;

· размещения дополнительных акций при участии посредника по цене, которая не может быть ниже их рыночной стоимости более чем на размер вознаграждения посредника, установленный в процентном отношении к цене размещения таких акций.

Порядок конвертации в акции ценных бумаг общества устанавливается решением о размещении таких ценных бумаг. Размещение дополнительных акций общества в пределах количества объявленных акций, необходимого для конвертации в них ценных бумаг общества, проводится только путем такой конвертации. Общество осуществляет размещение ценных бумаг, конвертируемых в акции, по их рыночной стоимости, за исключением случаев:

· размещения ценных бумаг, конвертируемых в обыкновенные акции, акционерам – владельцам обыкновенных акций общества в случае осуществления ими преимущественного права приобретения таких ценных бумаг по цене, которая не может быть ниже 90 процентов их рыночной стоимости;

· размещения ценных бумаг, конвертируемых в акции, при участии посредника по цене, которая может быть ниже их рыночной стоимости более чем на размер вознаграждения посредника, установленный в процентном отношении к цене размещения таких ценных бумаг.

Открытое общество вправе проводить размещение акций и ценных бумаг общества, конвертируемых в акции, посредством открытой и закрытой подписки.

Закрытое общество не вправе проводить размещение акций и ценных бумаг общества, конвертируемых в акции, посредством открытой подписки или иным образом предлагать их для приобретения неограниченному кругу лиц.

Способы размещения (открытая или закрытая подписка) открытым обществом акций и ценных бумаг общества, конвертируемых в акции, определяются уставом общества, а при отсутствии указаний в уставе общества – решением общего собрания акционеров. При отсутствии в уставе общества или решении общего собрания акционеров указаний по вопросу о способе размещения акций и ценных бумаг общества, конвертируемых в акции, размещение может проводиться только посредством открытой подписки. В случае размещения обществом посредством открытой подписки голосующих акций и ценных бумаг, конвертируемых в голосующие акции, с их оплатой деньгами уставом общества может быть предусмотрено, что акционеры – владельцы голосующих акций общества имеют преимущественное право приобретения этих ценных бумаг в количестве, пропорциональном количеству принадлежащих им голосующих акций общества. Решение о неприменении преимущественного права приобретения голосующих акций и ценных бумаг, конвертируемых в голосующие акции, в случае их размещения посредством открытой подписки с их оплатой деньгами, а также о сроке действия такого решения может быть принято общим собранием акционеров большинством голосов владельцев голосующих акций, принимающих участие в общем собрании акционеров.

Не менее чем за 30 дней до даты начала размещения обществом голосующих акций и ценных бумаг, конвертируемых в голосующие акции, с их оплатой деньгами, акционеры – владельцы голосующих акций общества должны быть уведомлены о возможности осуществления ими предусмотренного  права в порядке, предусмотренном для сообщения о проведении общего собрания акционеров. Уведомление должно содержать сведения о количестве размещаемых голосующих акций и ценных бумаг, конвертируемых в голосующие акции, цене их размещения (в том числе цене их размещения акционерам общества в случае осуществления ими преимущественного права их приобретения), порядке определения количества ценных бумаг, которое вправе приобрести каждый акционер, сроке действия и порядке осуществления этого права акционером. Акционер вправе полностью или частично осуществить свое преимущественное право путем направления обществу заявления в письменной форме о приобретении голосующих акций и ценных бумаг, конвертируемых в голосующие акции, содержащего имя (наименование) и место жительства (место нахождения) акционера, количество приобретаемых им ценных бумаг и документа об оплате. Такое заявление должно быть направлено обществу не позднее дня, предшествующего дате начала размещения дополнительных голосующих акций и ценных бумаг, конвертируемых в голосующие акции.

Общество вправе ежеквартально, раз в полгода или раз в год принимать решение (объявлять) о выплате дивидендов по размещенным акциям. Общество обязано выплатить объявленные по каждой категории (типу) акций дивиденды. Дивиденды выплачиваются деньгами, а в случаях, предусмотренных уставом общества, - иным имуществом. Дивиденды выплачиваются из чистой прибыли общества за текущий год. Дивиденды по привилегированным акциям определенных типов могут выплачиваться за счет специально предназначенных для этого фондов общества.

Общество не вправе принимать решение о выплате (объявлении) дивидендов по акциям:

· до полной оплаты всего уставного капитала общества;

· до выкупа всех акций, которые должны быть выкуплены;

· если на момент выплаты дивидендов оно отвечает признакам несостоятельности (банкротства);

· если стоимость чистых активов общества меньше его уставного капитала, и резервного фонда, и превышения над номинальной стоимостью определенной уставом ликвидационной стоимости размещенных привилегированных акций либо станет меньше их размера в результате выплаты дивидендов.

В реестре акционеров общества указываются сведения о каждом зарегистрированном лице (акционере или номинальном держателе акций), количестве и категориях (типах) акций, записанных на имя каждого зарегистрированного лица. Держателем реестра акционеров общества может быть общество, осуществившее размещение акций, или специализированный регистратор. Общество с числом акционеров – владельцев обыкновенных акций более пятисот обязано поручить ведение и хранение реестра акционеров общества специализированному регистратору. Лицо, зарегистрированное в реестре акционеров общества, обязано своевременно информировать держателя реестра акционеров общества об изменении своих данных.  Внесение записи в реестр акционеров общества осуществляется по требованию акционера или номинального держателя акций не позднее трех дней с момента представления документов.

Высшим органом управления общества является общее собрание акционеров.

Общество обязано ежегодно проводить общее собрание акционеров (годовое общее собрание акционеров). Проводимые помимо годового общие собрания акционеров являются внеочередными. К компетенции общего собрания акционеров относятся следующие вопросы:

1) внесение изменений и дополнений в устав общества или утверждение устава общества в новой редакции;

2) реорганизация общества;

3) ликвидация общества, назначение ликвидационной комиссии и утверждение промежуточного и окончательного ликвидационных балансов;

4) определение количественного состава совета директоров (наблюдательного совета) общества, избрание его членов и досрочное прекращение их полномочий;

5) определение предельного размера объявленных акций;

6) увеличение уставного капитала общества путем увеличения номинальной стоимости акций или путем размещения дополнительных акций;

7) уменьшение уставного капитала общества путем уменьшения номинальной стоимости акций, приобретения обществом части акций в целях сокращения их общего количества или погашения не полностью оплаченных акций, а также путем погашения приобретенных или выкупленных обществом акций;

8) образование исполнительного органа общества, досрочное прекращение его полномочий, если уставом общества решение этих вопросов не отнесено к компетенции совета директоров (наблюдательного совета) общества;

9) избрание членов ревизионной комиссии (ревизора) общества и досрочное прекращение их полномочий;

10) утверждение аудитора общества;

11) утверждение годовых отчетов, бухгалтерских балансов, счета прибылей и убытков общества, распределение его прибылей и убытков;

12) принятие решения о неприменении преимущественного права акционера на приобретение акций общества или ценных бумаг, конвертируемых в акции, предусмотренного статьей 40 указанного Федерального закона;

13) порядок ведения общего собрания;

14) образование счетной комиссии;

15) определение формы сообщения обществом материалов (информации) акционерам, в том числе определение органа печати в случае сообщения в форме опубликования;

16) дробление и консолидация акций;

17) заключение сделок в случаях, предусмотренных статьей 83 указанного Федерального закона;

18) совершение крупных сделок, связанных с приобретением и отчуждением обществом имущества, в случаях, предусмотренных статьей 79 указанного Федерального закона;

19) приобретение и выкуп обществом размещенных акций в случаях, предусмотренных указанным Федеральным законом;

20) участие в холдинговых компаниях, финансово-промышленных группах, иных объединениях коммерческих организаций;

21) решение иных вопросов, предусмотренных указанным Федеральным законом.

За исключением случаев, установленных федеральными законами, правом голоса на общем собрании акционеров по вопросам, поставленным на голосование, обладают:

· акционеры – владельцы обыкновенных акций общества;

· акционеры – владельцы привилегированных акций общества в случаях, предусмотренных уставом общества.

Голосующей акцией общества является обыкновенная акция или привилегированная акция, предоставляющая акционеру – ее владельцу право голоса при решении вопроса, поставленного на голосование. В случае, если привилегированная акция предоставляет ее владельцу более одного голоса, при определении количества голосующих акций каждый голос по такой привилегированной акции учитывается как отдельная голосующая акция.

Решение общего собрания акционеров может быть принято без проведения собрания (совместного присутствия акционеров для обсуждения вопросов повестки дня и принятия решений по вопросам, поставленным на голосование) путем проведения заочного голосования (опросным путем).

Руководство текущей деятельностью общества осуществляется единоличным исполнительным органом общества (директором, генеральным директором) или единоличным исполнительным органом общества (директором, генеральным директором) и коллегиальным исполнительным органом общества (правлением, дирекцией).Уставом общества, предусматривающим наличие одновременно единоличного и коллегиального исполнительных органов, должна быть определена компетенция каждого из них. В этом случае лицо, осуществляющее функции единоличного исполнительного органа общества (директора, генерального директора), осуществляет также функции председателя коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции).

По решению общего собрания акционеров полномочия исполнительного органа общества могут быть переданы по договору коммерческой организации (управляющей организации) или индивидуальному предпринимателю (управляющему). Условия заключаемого договора утверждаются советом директоров (наблюдательным советом) общества, если иное не предусмотрено уставом общества. К компетенции исполнительного органа общества относятся все вопросы руководства текущей деятельностью общества, за исключением вопросов, отнесенных к исключительной компетенции общества собрания акционеров или совета директоров (наблюдательного совета) общества.

Исполнительный орган общества организует выполнение решений общего собрания акционеров и совета директоров (наблюдательного совета) общества. 

Единоличный исполнительный орган общества (директор, генеральный директор) без доверенности действует от имени общества, в том числе представляет его интересы, совершает сделки от имени общества, утверждает штаты, издает приказы и дает указания, обязательные для исполнения всеми работниками общества.

Права и обязанности единоличного исполнительного органа общества (директора, генерального директора), членов коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), управляющей организации или управляющего по осуществлению руководства текущей деятельностью общества определяются договором, заключаемым каждым из них с обществом. Договор от имени общества подписывается председателем совета директоров (наблюдательного совета) общества или лицом, уполномоченным советом директоров (наблюдательным советом) общества. Совмещение лицом, осуществляющим функции единоличного исполнительного органа общества (директором, генеральным директором), и членами коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции) должностей в органах управления других организаций допускается только с согласия совета директоров (наблюдательного совета) общества.

Общее собрание акционеров вправе в любое время расторгнуть договор с единоличным исполнительным органом общества (директором, генеральным директором), членами коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), управляющей организацией или управляющим, если уставом общества решение этого вопроса не отнесено к компетенции совета директоров (наблюдательного совета) общества.

Коллегиальный исполнительный орган общества (правление, дирекция) действует на основании устава общества, а также утверждаемого советом директоров (наблюдательным советом) общества внутреннего документа общества (положения, регламента или иного документа), в котором устанавливаются сроки и порядок созыва и проведения его заседаний, а также порядок принятия решений. На заседании коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции) ведется протокол. Протокол заседания коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции) представляется членам совета директоров (наблюдательного совета) общества, ревизионной комиссии (ревизору) общества, аудитору общества по их требованию. Проведение заседаний коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции) организует лицо, осуществляющее функции единоличного исполнительного органа общества (директор, генеральный директор), который подписывает все документы от имени общества и протоколы заседания коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), действует без доверенности от имени общества в соответствии с решениями коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), принятыми в пределах его компетенции.

Члены совета директоров (наблюдательного совета) общества, единоличный исполнительный орган общества (директор, генеральный директор) и (или) члены коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), а равно управляющая организация или управляющий при осуществлении своих прав и исполнении обязанностей должны действовать в интересах общества, осуществлять свои права и исполнять обязанности в отношении общества добросовестно и разумно. Члены совета директоров (наблюдательного совета) общества, единоличный исполнительный орган общества (директор, генеральный директор) и (или) члены коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), а равно управляющая организация или управляющий несут ответственность перед обществом за убытки, причиненные обществу их виновными действиями (бездействием).

При этом в совете директоров (наблюдательном совете) общества, коллегиальном исполнительном органе общества (правлении, дирекции) не несут ответственности члены, голосовавшие против решения, которое повлекло причинение обществу убытков, или не принимавшие участия в голосовании.

При определении оснований и размера ответственности членов совета директоров (наблюдательного совета), единоличного исполнительного органа общества (директора, генерального директора) и (или) членов коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), а равно управляющей организации или управляющего должны быть приняты во внимание обычные условия делового оборота и иные обстоятельства, имеющие значение для дела.

Общество или акционер (акционеры), владеющий в совокупности не менее чем 1 процентом размещенных обыкновенных акций общества, вправе обратиться в суд с иском к члену совета директоров (наблюдательного совета) общества, единоличному исполнительному органу общества (директору, генеральному директору), члену коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), а равно к управляющей организации или управляющему о возмещении убытков, причиненных обществу.

Для осуществления контроля за финансово-хозяйственной деятельностью общества общим собранием акционеров в соответствии с уставом общества избирается ревизионная комиссия (ревизор) общества и аудитор общества. Проверка (ревизия) финансово-хозяйственной деятельности общества осуществляется по итогам деятельности общества за год, а также во всякое время по инициативе ревизионной комиссии (ревизора) общества, решению общего собрания акционеров, совета директоров (наблюдательного совета) общества или по требованию акционера (акционеров) общества, владеющего в совокупности не менее чем 10 процентами голосующих акций общества. Аудиторская проверка может осуществляться в любое время по решению учредителей или генерального директора общества.

По итогам проверки финансово-хозяйственной деятельности общества ревизионная комиссия (ревизор) общества или аудитор общества составляет заключение, в котором должны содержаться:

· подтверждение достоверности данных, содержащихся в отчетах, и иных финансовых документов общества;

· информация о фактах нарушения установленных правовыми актами Российской Федерации порядка ведения бухгалтерского учета и представления финансовой отчетности, а также этими правовых актов при осуществлении финансово-хозяйственной деятельности.

Оптимальной формой хозяйственной организаций на микроуровне считается акционерная компания, в которой значительная часть акций принадлежит рабочим и персонал при этом участвует в управлении.

Такая форма организации применяется фирмами (многими ) развитых стран, что дает:

· Ослабление диктата менеджмента;

· Заинтересовать рабочих в успешной деятельности фирмы;

· Улучшение трудовых отношений;

· сокращение текучести кадров и забастовок;

· улучшения производственного климата;

· Государственную поддержку:

· издание законов об участии рабочих в управлении;

· создание социальных фондов для выкупа акций работниками;

· налоговые льготы фирмы, практикующие распределение части прибыли среди персонала;

При этом в западноевропейских странах это распространяется шире, чем в США, т.к. в этих странах более широко развиты производственные кооперативы (т.е. самоуправляющая структура и те предприятия, где персонал участвует в операции управления)

В  производственных  кооперативах  решение  принимает  “1 человек - 1 голос”. Эти кооперативы имеют преимущества перед частными фирмами в:

· производительности труда;

· социального климата;

· текучести кадров;

· числа прогулов и забастовок;

· равномерного распределения расходов;

и  недостатки      в:  

· инвестировании (склонны к “проеданию” прибылей)

· проявлению консервативности в осуществлении рискованных проектов и внедрению технических новшеств;

· в стремлении нанимать как можно меньше менеджеров, что снижает профессионализм в управлении;

· в привлечении капитала ( т.е. собственным не рискуют давать займ фирме, которая не несет практически никакой ответственности ).

Правовые вопросы   управления регулируются в специальных документах Европейского сообщества (ЕС)

1975 г.   “зеленая книга”

( участие рабочих в делах фирмы (более 500 человек) 

1/3 голосов – персонал;

1/3 голосов – акционеры;

1/3 голосов – лица, не связанные ни с рабочими, ни с владельцами );

специальная директива Комиссии ЕС и устав Европейских компаний (ЕК).

В США до 1970 г. преобладал автократичный подход. До сих пор там не практикуется участие рабочих в управлении на уровне совета директоров.

В частных фирмах представители работников имеют право принимать решения лишь при:

· ликвидации фирмы;

· слияния с другой фирмой;

· изменения местоположения.

Право контроля и участия в управлении работникам часто предоставляет специальный комитет, который формирует администрация фирмы (в таком комитете могут принимать участие и профсоюзы)

В США используют малые проблемные группы в управлении (15% работников), которые принимают участие:

· в совершенствовании конкретных производственных процессов;

· в решении технических проблем;

· в увеличении квалификации работников;

В последнее время в США вовлекают работников в управление на технологическом уровне и создают комитеты при совете директоров. В эти комитеты входят представители всех категорий работников, заинтересованных в решении конкретных проблем.

В Японии рабочие не имеют представителей в Совете Директоров. Там система партнерства.

Тема 5. Методы управления и принятия эффективных управленческих решений. 

  Управленческое решение – результат конкретной деятельности менеджера, состоящий из семи этапов:

1 выработка и постановка целей;

2  изучение проблемы на основе полученной информации;


3 обсуждение со специалистами различных вариантов решения задачи;

4 выбор и обоснование критериев результативности и возможных последствий принимаемых решений;

5 выбор и формулирование оптимального решения;

6 принятие решения;

7 конкретизация и доведение решения до его исполнителей.

Сам процесс управленческих решений состоит из трех стадий:

· подготовка решения;

· принятие решения;

· реализация решения;

При этом управленческое решение основывается на:

достоверной, текущей и прогнозируемой информации;

на анализе всех факторов, оказывающих влияние на решение;

на предвидении возможных последствий принимаемого решения.

При принятии управленческих решений используют различные методы, причем 1 и 2 методы идентичны, но в некоторой литературе по методам их все же разделяют:

Метод, основанный на интуиции управляющего, которая обусловлена наличием у него ранее накопленного опыта и суммой знаний в конкретной области;

Метод, основанный на понятии “здравого смысла” с обоснованием решений путем последовательного доказательства (опираясь на накопленный опыт);

Метод научно-технического подхода, т.е. выбор оптимальных управленческих решений происходит с применением вычислительной техники путем переработки большого количества информации.

Классификация решений

   Для повышения качества решений рекомендуется осуществлять их анализ на основе классификации по следующим признакам

• стадия жизненного цикла товара (стратегический маркетинг, НИОКР, организационно-технологическая подготовка производ​ства и др.);

• подсистема системы менеджмента (целевая, обеспечивающая и т. д.);

• сфера действия (технические, экономические и другие реше​ния);

• цель (коммерческие и некоммерческие);

• ранг управления (верхний, средний и низший);

• масштабность (комплексные и частные решения);

• организация выработки (коллективные и личные);

• продолжительность действия (стратегические, тактические и оперативные);        /
• объект воздействия (внешние и внутренние);

• методы формализации (текстовые, графические и математи​ческие);

• формы отражения (план, программа, приказ, распоряжение, указание и просьба);

• сложность (стандартные и нестандартные решения);

• способ передачи (вербальные, письменные и электронные). Основными факторами, оказывающими влияние на качество уп​равленческих решений, являются: применение к системе менедж​мента научных подходов и принципов, методов моделирования, автоматизация управления, мотивация качественных решений и др.

Обычно в принятии любого решения присутствуют в различной степени три момента: интуиция, суждение и рациональность. При принятии чисто интуитивного решения люди основываются на соб​ственном ощущении того, что их выбор правилен. Здесь присут​ствует "шестое чувство", своего рода озарение, посещающее, как правило, представителей высшего эшелона власти. Менеджеры сред​него звена больше полагаются на получаемую информацию и по​мощь ЭВМ. Несмотря на то, что интуиция обостряется вместе с приобретением опыта, менеджер, ориентирующийся только на нее, становится заложником случайности, и шансы его на правильный выбор не очень высоки.

Эффективность менеджмента определяется прежде всего обо​снованностью методологии решения проблем. Без хорошей теории практика слепа. Однако в настоящее время к менеджменту приме​няются только некоторые научные подходы: системный, поведен​ческий, административный, маркетинговый и др. Не применяются воспроизводственно-эволюционный, нормативный и функциональ​ный подходы.

Требования к качеству решений
Качество управленческого решения — это совокупность парамет​ров решения, удовлетворяющих конкретного заказчика и обеспечивают реальность его реализации.

Компоненты "черного ящика" системного подхода к принятию Рвения представлены на рис. 5.10. Рассмотрим содержание компо​нентов "черного ящика". Вход системы характеризуется параметрами проблемы, которую необходимо решить по конкретным рынкам (требования потребителей, результаты сегментации, качество, объемы продаж, сроки поставок, цены и т. п.).

      Альтернативные варианты управленческих решений должны при​литься к сопоставимому виду по следующим факторам:

1) время (осуществления проекта или инвестиций);

2) качество объекта;

3) масштаб (объем) производства объекта;

4) освоенность объекта в производстве;

5) метод получения информации для принятия управленческих решений;

6) условия применения (эксплуатации) объекта;

7) инфляция;

8) риск и неопределенность.

Тема 6. Функция маркетинга.  
Маркетинг, как управленческая деятельность, включает в себя:

1 Изучение: 

а) спроса (текущего и на перспективу) на конкретный период на определенном рынке или его сегменте;

б) требований потребителя к товарам (его качеству, новизне, технико-экономическим, эстетическим и экологическим характеристикам, к уровню цен, к каналам сбыта [напр. товары почтой] );

2 Составление прогнозов маркетинга по продукту (группа продуктов) с учетом рыночного спроса;

3 Установление верхнего предела цены и рентабельности его производства;

· Разработку на основе  маркетинговых программ:

· инвестиционной политики фирмы;

· расчет полных издержек производства и уровня рентабельности по фирме в целом.

· Определение конечного результата ПХД фирмы:

· Валовых доходов;

· Чистой прибыли после вычета материальных затрат;

· Оплата труда;

· Оплата налогов и отчислений, включая % за кредит.

1 а)  Изучение спроса 

При анализе спроса на научно-техническую продукцию необходимо учитывать факторы спроса, которые делятся на 1.1: внутренние, относящиеся к деятельности объекта анализа; 1.2: внешние, которые связаны в основном с особыми функциями внешней среды;

Внутренние факторы характеризуют производственно-торговую стратегию производителя.

1.1.а. Если предприятие производит новую технику, для ее распространения на рынке важное значение имеют конструктивные особенности предлагаемого образца. Если он не отвечает отраслевым стандартам, то после продажное обслуживание такой продукции усложняется (и дороже), а кроме этого исключается возможность использования его в качестве комплектующего (например для не стандартной гайки необходим нестандартный ключ) а значит спрос на данную продукцию будет либо крайне низким, либо отсутствовать (фактор стандартизации).

1.1.б.  Критерий  (а),  т.е. критерий стандартов необходимо учитывать влияние моды, иначе страдает спрос (фактор моды).

1.1.в.  Фактор надежности необходимо учитывать, т.к. безотказность работы новой техники и технологии, отсутствие явных и скрытых дефектов увеличивает спрос.

1.1.г.   Гарантийное и сервисное обслуживание, а в отношении новой техники и технологии – это:

· Установка;

· Наладка;

· Обслуживание;

· Обеспечение запасными частями;

· Создание специальных мастерских и бригад мобильного обслуживания;

1.1.д. Фактор расходов на НИР. Чем больше расходы на НИР фирмы поставщика, тем в конечном итоге быстрее распространится новая продукция.

1.1.е. Фактор уровня технической оснащенности. Чем выше технический уровень предприятия-изготовителя, тем быстрее на рынок выходит принципиально новая продукция высокого качества, тем самым стимулируя спрос на нее.

1.1.ж. Транснациональный уровень отрасли (или фирмы) стимулирует спрос. Чем он выше, тем шире внешняя интеграция, т.е. не большое число зарубежных рынков выходит НП, а следовательно увеличивается спрос на НП.

1.1.з. Фактор цены. Ценовые льготы увеличивают спрос, но и могут быть барьером для проникновения на рынок новых фирм.

1.1.и. “Стратегия светила”, т.е. выбирая, так называемый “авторитетный покупатель”, который может создать “авторитетное мнение” о данном изделии (технологии). При этом первые покупатели пользуются льготными условиями приобретения товара.

1.1.к.  Факторы выбора сегмента рынка, т.е. при выборе сегмента рынка, необходимо целенаправленно формировать спрос на НП или новую технологию с учетом ее конструктивной специфики, присущей для данного потребителя (отросли), с учетом оформления и уровня цен.

(Дополнение к курсу “МИиР” из курса “Маркетинг”)

Стратегия сегментирования рынка. Реализация данной стратегии позволяет выяснить, сколько сегментов рынка необходимо охватить при реализации продукции. Это могут быть один, два или все сегменты рынка. Принятие того или иного решения зависит от экономического значения отдельных сегментов и поведения конкурентов. Один сегмент позволяет сконцентрировать все возможности посреднической организации и тем самым достигнуть наибольших результатов в реализации товаров. Однако такая стратегия не лишена недостатков, которые связаны с определенным риском, поскольку успех фирмы зависит только от развития одного сегмента. Специализация фирмы на одном сегменте не позволяет фирме быть достаточно гибкой на рынке.

Преимущество такой стратегии в том, что сегментирование рынка ведет к более  детальному изучению и знанию рынка по объемам продаж, изучению покупателей, знанию сильных и слабых сторон конкурентов. С помощью сегментирования лучше удовлетворяются потребности покупателей. Знание реакции потребителей на предлагаемые товары позволяет более эффективно распределять средства, выделенные на маркетинг в соответствии с ситуацией на рынке,

Стратегия инновации в области продукта ведет к созданию новых продуктов и потребностей. Новые рыночные товары по-новому решают проблемы потребителей. Однако внедрение на рынок новых товаров сопряжено с определенным риском, так как в среднем из 100 вновь розданных товаров на рынке имеют успех всего 5-7. Снизить возможность появления такого риска можно за счет долгосрочного планирования в области появления новых материалов при постоянном обмене информацией с потребителями, чтобы своевременно реагировать на появление новых товаров на рынке.

Стратегия диверсификации предусматривает включение в перечень реализуемых товаров и услуг таких видов деятельности, которые являются для фирмы новыми.

Различают горизонтальную, вертикальную и латеральную диверсификации. При горизонтальной диверсификации происходит обращение к старому кругу потребителей, находящихся на одном уровне интересов с фирмой. Вертикальная диверсификация применяется преимущественно в сфере производства, когда предприятие начинает выпускать продукцию, входящую в производственную цепочку старого продукта и находящуюся на ступенях до или после него.

При латеральной диверсификации не прослеживается прямая связь со старыми областями деятельности фирмы.

Этапы процесса сегментации
Рыночная сегментация проводится с целью максимального удовлетво​рения запросов потребителей в различных товарах, а также рационали​зации затрат предприятия-изготовителя на разработку программы про​изводства, выпуск и реализацию товара. Под сегментацией понимается разделение рынка на сегменты, различающиеся своими параметрами или реакцией на определенные виды деятельности на рынке (рекламу, методы сбыта). Объектами сегментации являются потребители. Выде​ленные особым образом, обладающие определенными общими при​знаками, они составляют сегмент рынка.  Например.     6 покупателей можно разделить по группам:

а) по доходам;

б) по возрасту;

в) или по (а) и (б) одновременно;

Условия для успешной реализации принципов сегментации рынка:
способность предприятия осуществлять дифференциацию маркетинго​вой деятельности; 
выбранный сегмент должен быть достаточно устойчивым, емким и иметь перспективы роста; 

выбранный сегмент должен иметь соответствующие каналы сбыта и распределения продукции, систему доставки изделий потребителям;
необходимо оценить защищенность сегмента от конкуренции.

Основные кри​терии сегментации рынка товаров народного потребления:


· географические (величина региона, плотность и численность населения, климатические условия, административное деление, удаленность от про​изводителя);
· демографические (возраст, пол потребителей, размер и жизненный цикл семьи, количество детей);
· социально-экономические (социальная и профессиональная принадлеж​ность, уровень образования и доходов);
· психографические (стиль жизни, психологические, личностные качества,
мотивы покупательского поведения, степень нуждаемости в товаре, уро​вень потребления товара).
Для товаров производственного назначения определяются географичес​кие, технологические, юридические и экономические критерии: гео​графическое положение и территориальная удаленность, используемые технологии и ресурсы, форма собственности, основная сфера деятель​ности, специфика организации закупок, формы взаимоотношений.
 Этапы сегментации:
формирование критериев сегментации;
выбор метода и осуществление сегментации на рынке;
интерпретация полученных сегментов;
выбор целевых рыночных сегментов;
позиционирование товара;
разработка плана маркетинга.
1.1.л.  Коммуникационные факторы. Факторы могут иметь: 1) открытые 2) закрытые информационные контакты.

В (1) случае эти факторы активно участвуют в НТ семинарах, симпозиумах, выставках и тем самым еще до выведения НП на рынок они формируют спрос.

Во (2) случае закрытость информации может замедлить формирование спроса и увеличить расходы на рекламу (если факторы не пользуются положительной известностью).

1.1.м.  Рекламный фактор

1.1.н.  Фактор квалификации персонала:

· изготовителей;

· рекламных агентов;

· дизайнеров, продавцов;

Внешние факторы спроса, характеризующие среду обитания предприятия-производителя или реализатора новой научно-технической продукции
1.2.а. Экономическое состояние государства. Если оно стабильно, значит уровень инфляции невысок, а значит процесс обновления технической базы производства (т.е. основных потребителей новой НТ продукции)  не нарушается. 

При экономической дестабилизации падает спрос на НТ продукцию, но одновременно с этим может у определенных групп потребителей повыситься спрос на новую бытовую технику (вложение обесцененных денег в товары длительного пользования), следовательно это необходимо учитывать при рекламной деятельности и разработке производственной программы, т.к. даже не значительное, но активно рекламируемые усовершенствования бытовой техники вызывают увеличение спроса на нее в условиях инфляции.

1.2.б. Политическая обстановка. Политическая нестабильность является тормозом для поставки новой НТ продукции и товаров бытового назначения в конфликтные регионы, но для сбыта военно-технической продукции эта обстановка является стимулом и порождает спрос на новые виды техники.

1.2.в. Правовое обеспечение хозяйственной деятельности. Налоговые льготы и государственная политика стимулируют разработку и внедрение инноваций, т.е. спрос на НТ продукцию даже 

1.2г.
Неблагоприятная экологическая обстановка:

Урбанизация, вызывающая ухудшение экологии, течением времени все больше будет стимулировать спрос на средства защиты окружающей среды и населения.

1.2д.
Технический прогресс и связанное с этим ускорением быстрое моральное старение большего числа видов продукции.

В сфере производства (в связи с наличием нормативной базы на списание основных средств) обновление техники тормозится, но в сфере личного потребления с учетом фактора моды обновление техники происходит быстрее, таким образом НТР сокращает жизненный цикл изделия и тем самым стимулирует спрос на новую техническую продукцию для сфер производства и личного потребления.

1.2е.
Соотношении на рынке новой и старой продукции (как следствие пункта 1.2д)

Т.к. спрос на старую продукцию падает, то это вызывает спрос на ее новые виды - цикличность спроса.

1.2ж.
Действенность рекламы, т.е. надо учитывать вид, форму, место и время проведения, продолжительность рекламной компании, психологическое восприятие рекламы потребителем.

1.2з.
Доходы потребителя:

Чем выше доходы, тем выше спрос на товары высшей категории или нормальные, и ниже спрос на товары низкого качества.

1.2и.
Наличие товаров-заменителей, т.е. если на рынке имеются “старые” товары аналогичного назначения, то это снижает спрос на новую продукцию, таким образом при выходе на рынок товара-новинки необходимо уменьшить на нее цену.

1.2к.
Неопределенность самой научно-технической продукции (особенно товаров бытового назначения) снижает спрос на нее.

1.2л.
При изобретении новой технологии необходимо передать ее такому производителю, который лучше и быстрее ее внедрит для повышения качества выпускаемого им товара.

Существует несколько видов спроса на НП.

а)
По формам образования – отражает стадии жизни:

1)
Потенциальный – на стадии разработки и подготовки НП к выходу на рынок.

2)
Формирующийся – на этапе выхода НП на рынок.

3)
Развивающийся – НП утверждается на рынке.

4)
Сформировавшийся – каким либо затухающим спросом и это плохо, если спрос на НП упадет до того, как она из НП стала просто производимой.

б)
Виды спроса по характеру состояния рынка анализирующего товары:

1)
Отрицательный – отражает фактор “недолюбливания товара” (или услуги) , потребители стараются избежать его покупки.

( Например печи СВЧ вначале не пользовались у нас спросом: 

Причины:
- высокая цена;

- отсутствие достаточной информации о товаре;

- сведения в печати о вредности пищи из микроволновых печей;

Проблемы решились:


- снижением цены;

- появлением информации о преимуществах СВЧ перед газовыми и электроплитами (место на кухне, температура приготовления и т.д.)

- появление рецептов пищи;

- появление специальной посуды, а иногда и возможность приготовления просто в упаковке;

- изменения в конструкции СВЧ соответствующие требованиям безопасности;)

2)
Отсутствие спроса, если

а)
потребители на которых было ориентировано производство и реализация данной продукции о ней не знают;

б)
в ней не заинтересованы, т.е. необходимо правильная организация рекламной компании;

3)
Скрытый спрос, т.е. на рынке не товаров и услуг, необходимых потребителю, если

а)
информация есть, но у предприятия производителя низкая деловая активность. Производитель знает о спросе, но не спешит его удовлетворить – смените кадры, лучше стимулируйте труд.

Информация есть но не хватает ресурсов (денег, квалифицированных кадров, свободных производственных мощностей) – проанализируйте варианты загрузки мощностей; затраты и замену материалов; сравнительную выгоду собственного производства, привлечение работников со стороны и возможностей стимулирования труда; цену кредита и увяжите этот анализ с величиной скорости продаж, позволяющего реализовать НП, покрыть затраты на его производство и реализацию, и получить желаемую прибыль.

б) 
информации о спросе у производителя нет – организуйте обследования с целью выявления спроса и скорости потребностей.

4)
Нерегулярный спрос в течении определенных промежутков времени:

- в течении дна;

- в течении недели, месяца, сезона, года;

Необходимо выявить пик роста и пик падения спроса.

Полноценный – самый лучший для производителя, когда спрос равен предложению, а нововведение переходит в стадию зрелости.

Чрезмерный спрос рождает предложения.

Производителю НП необходимо избрать стратегию опережения  т.е. предложить не дешевое нововведение аналогичного назначения.     Если производитель – монополист повысить цену, то спрос быстро удовлетворится.

7)
Нерациональный спрос т.е. на вредные для здоровья товары.        Для нововведенных характерна неопределенность в это области, что может снизить спрос, поэтому необходимо рекламировать отличные  (качественные) товары.  Если выпускается модификация для различных климатических зон, то необходимо изучить спрос по географическому сегменту.


Кроме этого проводят анализ спроса:

а)
по потребителю (учитывают различные пожелания покупателя)

б)
по месту приобретения – т.е. оценивается целесообразность и эффективность канала товародвижения.

в)
 по намерениям покупателей – учитываются еще на стадии разработки НП. Требования покупателя помогают избежать технической неопределенности.

2.
Составление программы маркетинга по продукту (гр. продуктов):

Главное в маркетинговой деятельности – это разработка программ.

В эти программы входят оптимальное сочетание следующих направлений:

- разработка принципиально новых видов продукции, обладающих качественно новыми технико-экономическими и эстетическими характеристиками;

- модификация старых видов изделий применительно к требованиям и запросам конкретных покупателей;

- усовершенствование выпускаемой продукции на базе новейших научно-технических разработок фирмы;

- создание новых видов продукции с приобретением патентов и изделий;

Существует несколько видов маркетинговых программ, например:

- программа маркетинга по продукту;

- программа маркетинга по НП.

- программа маркетинга по производственному отделению;

Программа маркетинга по продукту является основной для разработки проекта плана на текущий или перспективный период в производственном отделении, т.о. маркетинговые программы тесно связывают функцию маркетинга и функцию планирования. 

При разработке маркетинговых программ по продукту используются методы моделирования. Эти модели могу иметь описательный характер или содержать возможное решение. По стандартным программам (автомобили, радио-видео, кино-фото продукция и т.д.) разрабатываются стандартные маркетинговые программы.

При разработке маркетинговых программ по НП используется оценка влияния внедрения НП на реализацию целей фирмы в целом т.е.

Скорость продаж НП

Изменения в реализациях других товаров в связи с внедрением НП

Оценка времени достижения прибыльности в производстве НП (обычно срок возмещения затрат на разработку, производство и сбыт НП равен пять лет, из которых 3 года – период от начала массового производства до момента достижения безубыточности)

При разработке маркетинговых программ по НП существенные преимущества возникают, если

а)
  НП технологически близок к уже производимому (т.к. используются уже имеющиеся производственные мощности)

б)
Для реализации НП используется уже имеющаяся сеть сбыта (т.к. нет необходимости на дополнительные затраты на реализацию и товародвижение)

Программа маркетинга по производственному отделению – базовый документ, составляемый на основе анализа всех показателей ПХД отделения за истекший период и содержащий показатели для планирования ПХД на следующий период т.е. эта программа содержит разработку политики, средств и методов для достижения стратегических целей и задач, стоящих перед производственным отделением фирмы и фирмы в целом. Т.о. это служит базой для координации маркетинговой деятельности и планирование в центральных служебных аппаратах. 

В эту программу входят:

1.
Определение номенклатуры выпускаемой продукции

2.
Обеспечение производства финансовыми и материально трудовыми ресурсами

3.
Определение цен и издержек производства

4.
Определение издержек обращения (т.е. проведение расчета затрат на складирование, товародвижение, транспортировку и т.п.)

5.
Определение уровня прибыльности и рентабельности по производственному отделению.

Тема 7. Функция организации. 
Понятие «организация» следует рассматривать с двух точек зрения.
Во-первых,   организацию  можно  понимать  как совокупность
действий, необходимых для достижения определенных целей. С этим значением понятия связаны проблемы выбора и использования методов управления, структуры предприятия или фирмы, а также процесс и стиль организационной работы, регламентация деятельно​сти, разработка и внедрение системы поощрения и наказания и т.п.
Во-вторых, слово "организация" может означать характеристику качества или уровня взаимосвязей, взаимодействия, упорядоченности элементов и частей системы, которые должны быть дос​тигнуты или уже достигнуты. В этом случае говорят о плохой или хорошей организации. Следует помнить, что любая система немыслима без организации, и в этом смысле даже плохая организация — тоже организация.
Таким образом, с одной стороны, организация — это комплекс управленческих действий (когда необходимо "организовать" достижение какой-либо цели), а с другой стороны - это характеристика качества взаимодействия и взаимосвязей элементов управляемой системы.
Управление по отношению к организации является более широким понятием. Основной задачей управления PIP является созда​ние в коллективе таких условий, которые позволяли бы повысить
уровень выполняемых ИР, обеспечить их конкурентоспособность. Менеджмент в научно-технических фирмах не должен подавлять творческую личность. В противном случае под угрозу ставится способность фирмы к изменениям. Фирма, не приспособленная к изменениям, неизбежно проигрывает в конкурентоспособности. Когда система менеджмента стимулирует самовыражение личности, то обновление фирмы происходит обязательно, так как творческие личности — единственный источник обновления научно-технической фирмы.
Менеджмент должен строиться  на определенных принципах. Для управления в сфере ИР можно сформулировать ряд принципов.
1.
Наличие чувства перспективы. Менеджер, руководствуясь
этим принципом, должен постоянно отслеживать разработку стратегии фирмы, пополнение научного задела, организовывать прогнозирование. Очень важно уметь оценивать научную и рыночную пер​спективность новых идей. Научный задел — совокупность перспек​тивных разработок, новых идей, научных результатов, на основе ко​торых могут выполняться ИР для конкретных заказчиков.
Гибкость, способность к изменениям. Фирма должна всегда быть готова к изменениям исходя из принципа: если происходят изменения, то фирма жива, если нет, то она мертва. Хотя изменения не должны быть  самоцелью. Менеджер должен следить за тем, чтобы фирма имела определенный "запас гибкости".
Приоритетность творческой личности. Менеджер должен вести себя так, чтобы творческая личность могла раскрыть свои спо​собности  наилучшим  образом.  Творческая  личность  как  объект управления крайне 'неудобна", но в научном коллективе именно она создает предпосылки для успеха, поэтому менеджер должен созда​вать для творческой личности комфортные психологические условия.
Признание у научного коллектива права на интерес. Этот принцип реализуется через замену (где это возможно!) директивного планирования индикативным.
Индикативное планирование — способ управления с помощью определения рекомендуемых целей и задач, создания стимулов для достижения этих целей.
Научный коллектив имеет свои познавательные интересы, которые не всегда могут совпадать с рыночной конъюнктурой. В этих условиях менеджер должен действовать достаточно мягко, стре​миться совместить научные интересы коллектива с экономическими интересами фирмы. Практически это может выражаться в бережном отношении к полученным результатам, даже если они не обеспечи​вают сиюминутной экономической выгоды. Эти результаты могут пополнять научный задел фирмы.
Принцип социальной ответственности.  Решая исследова​тельскую задачу, ученые должны отдавать себе отчет в том, что нелюбое решение может удовлетворить общество. Необходимо соизмерять эффект от решения задачи с теми социальными издержками, которые она может повлечь за собой. Не все, что выгодно фирме или конкретному заказчику полезно обществу. В конечном итоге следование принципу социальной ответственности повышает имидж фирмы в глазах общественности.

Единоначалие и коллегиальность. Менеджер должен понимать, что, допуская коллегиальность в обсуждении проблем и путей их решения, ответственность в принятии решений и их исполнении полностью лежит на нем. Поэтому "мягкость" в управлении научно-техническим коллективом лоджии сочетаться с определенной "жесткостью" в принятии решений.

Существуют два принципиально противоположных подхода к организации ИР. Первый — административный — характеризуется рядом отличительных черт:
 исследования имеют замкнутый характер, выполняются главным образом штатным персоналом под руководством администра​ции и на собственной материально-технической базе;
 деятельность научного сотрудника строго регламентирована административными и финансовыми предписаниями;
- ИР зависят от хозяйственной ориентации научно-технической фирмы, административного управления и финансового обеспечения;
-  достаточно жесткая иерархичность в выполнении исследований и разработок, бюрократический характер взаимоотношений.

В случае административного подхода к управлению ИР финансируется научная организация в целом. Материально-техническое обеспечение строится по принципу натурального хозяйства. Состав структурных подразделений (отделов, лабораторий) достаточно жестко зафиксирован. В этих условиях существует тенденция подгонять тематику работ под существующую структуру научно-технической фирмы иногда в ущерб интересам заказчика.
Второй подход — программно-целевой. Его отличительные черты:
► финансируются не коллективы и учреждения, а научные проблемы, проекты и программы, одобренные держателями финансирования;

► для выполнения ИР привлекаются внешние исполнители, т.е. создаются динамичные научные коллективы "под проблему"; людей держит вместе материальный интерес и познавательная активность (интересная работа);
► возможность осуществления вневедомственной экспертизы результатов ИР и хода их выполнения.
Этот подход может обеспечить необходимую гибкость, гаран​тирует совпадение результатов и интересов заказчика. Однако про​граммно-целевой подход при большом масштабе работ отличается слабостью координации. Для его осуществления необходима высо​кая управленческая культура, ответственность исполнителей работ, подкрепленная необходимой правовой регламентацией.
На практике весьма эффективным оказывается сочетание этих двух подходов на всех уровнях выполнения ИР.
Функция организации заключается в установлении постоянных и временных взаимосвязей между всеми подразделениями фирм, в определении порядка и условий функционирования фирмы.

Эта функция реализуется через:

- административно-организационное управление

- оперативное управление

Аминистративно-организационное управление:

- определение структуры фирмы

- установление взаимосвязей и распределение функций между всеми подразделениями фирмы.

- предоставление прав и установление ответственности между работниками аппарата управления.

Оперативное управление обеспечивает работу фирмы в соответствии с утвержденными планами, периодически корректируя их опираясь на сравнение полученных результатов с запланированными.

Организация структуры фирмы – взаимосвязь между различными подразделениями фирмы и распределение между ними прав и обязанностей.

Т.о. основные проблемы, которые возникают при разработке структур управления это:

1)
установление правильных взаимоотношений между различными подразделениями т.е. определение их целей, условий работы и стимулирование;

2)
распределение ответственности между руководителями;

3)
выбор конкретных схем управления и последовательности процедур при принятии решений;

4)
организация информационных потоков;

5)
выбор соответствующих технических средств;

Оргструктуры управления промышленными фирмами очень разнообразны. Это определяется многими объективными факторами

Виды организационных структур
Организационная структура — это совокупность отделов и служб . занимающихся построением и координацией функционирования систе-, мы менеджмента, разработкой и реализацией управленческих решений по выполнению бизнес-плана, инновационного проекта.

Основными факторами, определяющими тип, сложность и иерар​хичность (число уровней управления) организационной структуры предприятия, являются:

• масштаб производства и объем продаж;

• номенклатура выпускаемой продукции;

• сложность и уровень унификации продукции;

•уровень специализации, концентрации, комбинирования и ко​оперирования производства;

• степень развития инфраструктуры региона;

• международная интегрированность предприятия (фирмы, орга​низации) и др.

Структура организации в зависимости от рассмотренных факто​ров может быть линейной, функциональной, линейно-функцио​нальной, матричной (штабной), бригадной, дивизиональной либо .проблемно-целевой. Первые шесть типов структур вкратце рассмот​рены в табл. 3.2. Проблемно-целевая структура рассматривается от​дельно.

Каждый из перечисленных типов структур имеет свои недостат​ки и преимущества. Для выбора (проектирования) конкретной струк​туры конкретного предприятия (организации) необходимо выпол​нить анализ основных факторов, влияющих на формирование струк​туры, которые упоминались в начале данного раздела. :   К факторам развития структуры предприятия относятся следу​ющие:

• развитие специализации и кооперирования производства;

• автоматизация управления;

• применение совокупности научных подходов к проектирова​нию структуры и функционированию системы менеджмента;

•соблюдение принципов рациональной организации производ​ственных процессов (пропорциональность, прямоточность и др.);

Таб. Классификация типов структур организаций
Тип структуры
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1. Линейная
Планирование работ и контроль их выполнения осуществляется по верти​кали от руководителя (нулевой уровень) к производственным подразделениям (уровни 1, 2, 3 и т. д.), выполняющим управленческие функции
Руководитель
Условные обозначения (примеры): 1 — заготовительное и обслуживающее производство (цех); 2 — обраба​тывающее производство; 3 — сборочно-сбытовое производство
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2. Функциональная
Планирование работ и контроль их выполнения осу​ществляется функ​циональными подразделениями (А, Б, В и т. д.). Рабо​ты выполняются производственны​ми подразделениями (1, 2, 3) по каждой функции
А — планово-производственный отдел, Б— технический отдел; В - финансовый отдел.
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3. Линейно-функцио​нальная
Планирование ра​бот осуществляют функциональные подразделения (А, Б, В), работы вы​полняют производ​ственные подраз​деления (1, 2, 3). Все подразделе​ния подчиняются руководителю

4. Матричная (штабная)
5. Бригадная
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I — генеральный конструктор, напри​мер, по легковым автомобилям; И — то же по грузовым автомобилям; III — то же по холодильникам
К линейно-функциональной структуре добавляются генеральные конструкторы или менеджеры по проектам (1, II, III и т. д.), которые отвечают за конкурентоспособность объектов. Точки в пересечениях линий показывают открытость любых связей по вертикали и горизонтали.
На предприятии (в организации) формируются комплексные бригады из 1 0— 15 чел. (куда входят конструкторы, технологи, экономисты, рабочие и др.) для выполне​ния отдельных видов работ и изготовления составных частей продукции. (Например, в компании "Боинг" сформировано более 200 основных и 5 координирующих "горизонтальных" бригад.)
На предприятии (в организации) формируются комплексные бригады из 1О— 15 чел. (куда входят конструкторы, технологи, экономисты, рабочие и др.) для выполнения отдельных видов работ и изготовления составных частей продукции. (Например, в компании "Боинг" сформировано более 200 основных и 5 координирующих "горизонтальных"

Функциональный тип структуры характеризуется тем, что фирма состоит из специализированных подразделений, каждое из которых выполняет определенные функции в рамках единой темы или проекта. В этом случае подразделение объединяет сотрудников однородных специальностей: расчетчиков, конструкторов, прогно​зистов и т.д. Тема "по кусочкам" (по функциям) раздается для вы​полнения в функциональные отделы, которые должны в срок и на должном уровне качества выполнить работы по своим функциям.
Функциональная структура ориентирована на внутреннего по​требителя. Это означает, что ни одно функциональное подразделе​ние не контактирует с внешним заказчиком.

Функциональная структура отражает стремление к специали​зации деятельности. В чистом виде и на уровне научно-технической фирмы в целом используется редко. Функциональная структура об​ладает как достоинствами, так и недостатками. К преимуществам функциональной структуры следует отнести:
►
высокую интенсивность использования ресурсов;
►
равномерную загрузку исполнителей;
►
концентрацию опыта по выполнению функции;

►
глубокое разделение труда;
►
одинаковый уровень  качества  выполнения  работ
по всем темам.
Недостатки функциональной структуры:
►
сложность координации работ;
►
подразделения ориентируются на локальные пели, не на конечный результат:
►   усложняются учет и отчетность из-за большого числа официальных согласовании;
►чрезмерно узкая специализация, консерватизм специалистов;
►высокая чувствительность к отклонениям от графика выполнения темы в целом.
Тематический тип структуры характеризуется тем, что фирма состоит из подразделений, специализирующихся на выполнении определенной тематики. Тематика — это научное направление, по которому проходят несколько тем или проектов.
При этом подразделение включает специалистов и ресурсы всех необходимых для выполнения данной тематики профилей. Тематическое подразделение является комплексным, целиком отвечает за темы, т.е., ориентировано на внешнего потребителя. Тема выпол​няется в подразделении от начала до конца, а подразделение практически не зависит от работы других служб. Преимущества тематической структуры.
►
оперативность решения всех вопросов, связанных с выполнением тематики;
►
возможность маневра ресурсами в рамках подразделения;
►
возможность совмещения этапов работ;

►
независимость, автономность;

►
высокая степень ответственности за конечный ре​зультат.
Недостатки тематической структуры:
►
избыточность;
►
низкая интенсивность использования ресурсов;

►
высокая стоимость работ за счет дублирования и
неполного использования ресурсов;
►
неравномерная загрузка исполнителей;
►
значимость каждого сотрудника переменна и плохо поддается оценке, положение сотрудников нестабильно, так как они не всегда загружены должным образом;
►
затрудняется стимулирование из-за трудностей оценки личного вклада.
В чистом виде тематическая структура встречается на уров​не тематических отделов, отделений, лабораторий, а также научно-технической фирмы в целом. На практике тематическая струк​тура не обладает полной автономией, так как в составе научно-технической фирмы всегда есть функциональные подразделения, выполняющие работы по заданиям тематических отделов.
Сочетание основных типов научно-производственных структур (НПС) — тематического и функционального — дает новые типы структуры — смешанные. Примером такого типа структур могут служить матричные структуры.
В этом случае в составе научно-технической фирмы имеются и тематические, и функциональные структуры, которые определенным образом взаимодействуют друг с другим.
В тематических отделах сосредоточены носители идеи по на​правлениям тематики. Представители тематических отделов стано​вятся руководителями тем, которые отвечают за достижение конечной цели, планируют сроки и объемы работ, принимают решения по ходу работ, оценивают промежуточные результаты. Руководитель темы набирает себе коллектив из сотрудников функциональных отделов или договаривается с функциональными отделами о сроках и качестве выполнения работ по теме. Руководитель функционального отдела несет ответственность за качество выполнения функции, методику, обеспечение работ необходимыми ресурсами, а также выполняет административные функции в отношении своих сотрудников, где бы они ни работали.
Различаются проектно-матричная и функционально-матричная структура. В первом случае руководитель темы формирует команду, включая в нее специалистов из функциональных отделов, которые поступают и его распоряжение на время выполнения данной темы и по другим темам не работают. Иными словами, формируется творческая бригада, где на время собраны все специалисты, необходимые для выполнения темы.
Функционально-матричные структуры характеризуются тем, что руководитель темы обращается по мере необходимости в функ​циональные отделы, где происходит распределение заказов на выполнение работ между специалистами. Специалисты могут выпол​нять заказы по нескольким темам. Каждый специалист подчиняется в одно и тоже время двум руководителям: руководителю темы по вопросам его компетенции и руководителю функционального отде​ла.
Преимущества матричных структур:
► гибкость;
► высокий уровень координации работ;
► рациональное использование ресурсов.
К недостаткам матричной структуры можно отнести следующее:
►
конфликтность: споры по поводу очередности обслужи​вания тематических подразделений;
► невозможность разрешения конфликтов без выхода на высший уровень руководства; выполнение руководителем фирмы диспетчерских функций;
►
сложность управления, связанная с двойным подчинени​ем.
Проектная структура основана на специализации не по функциям, не по тематике, а по отдельной теме (проекту). Для выполнения темы ее руководитель формирует научно-технический коллектив на время разработки темы. Состав этого коллектива может меняться в процессе выполнения темы.
Преимущества:
► абсолютная гибкость: есть тема — есть коллектив, нет темы — нет коллектива;
► высокая степень ответственности за конечный ре​зультат.
Недостатки:
►нестабильность положения сотрудников и руководителей творческих коллективов;
►опасность «обюрокрачивания», т.е. превращение временных коллективов в постоянные и утрата структурной гибкости.
Тема 8. Функция планирования. 

Сущность планирования состоит в конкретизации целей развития как всей фирмы так и отдельных производственных отделений на установленный период; определение хозяйственных задач; средств их достижения, сроков и последовательности реализации; выявлении материальных, трудовых и финансовых ресурсов, необходимых для решения поставленных задач.

В зависимости от содержания целей и задач выделяют:

1.
Формы планирования

а)
стратегическое (перспективное)

б)
среднесрочное

в)
тактическое (бюджетное, оперативное, текущее)

2.
Виды планов

а)
В зависимости от содержания ПХД

- НИОКР

- производство
- сбыта

- МТС
- финансовый план

б)
В зависимости от определенной структуры фирмы

- планы производственного отделения

- планы дочерних компаний

Планы включают в себя определение:

- конечных и промежуточных целей

- задач, решение которых необходимо для достижения целей

- средств и способов их решения

- требуемых ресурсов, их источников и способов распределения (по срокам, по содержанию, по тому кто разрабатывал и т.п.)

а) Стратегическое или перспективное (на 10 – 20 лет) помогает принять решения по комплексным проблемам фирмы, деятельности фирмы в международном масштабе т.е.

- определение направлений, источников и размеров капиталовложений

- внедрение прогрессивной техники и технологии

- диверсификацию производства и обновление продукции

- формы заграничных инвестиций в условиях приобретения новых предприятий

- совершенствование организации улучшения по отдельным подразделениям и кадровой политики.

Т.о. стратегическое планирование дает комплексное научное обоснование проблем с которыми может столкнуться фирма и на этой основе разрабатываются показатели развития.

Стратегическое планирование разрабатывается на уровне высшего звена. Оно обычно не содержит количественных показателей, в нем лишь перечислены основные проекты и задаются их приоритеты.

При этом стратегическое планирование преследует  2 основные цели:

Эффективное распределение и использование ресурсов – это так называемая “внутренняя стратегия”. Планируется использование ограниченных ресурсов (капитал, люди, технология). Кроме этого осуществляется приобретение предприятий в новых отраслях, выход из нежелательных отраслей, подбор эффективного “портфеля” предприятий.

Адаптация к внешней среде (экономика, политика, рынок, конкуренция). Особенно важным фактором считается конкуренция. Поэтому необходимо выявить основных конкурентов и выяснить их рыночные позиции (доля рынка, скорость продаж, цели и т.п.)  Для этого проводят исследования по следующим направлениям:

а)
- оценка текущей стратегии конкурентов (их поведения на рынке, приемы продвижения товара и т.п.)

б)
- исследование влияния внешней среды на конкурентов

в)
- прогнозирование будущих действий конкурентов (для этого надо собрать сведения о НТ разработках соперника) и наметить пути противодействия.

б) Среднесрочное планирование (на 5 лет) предусматривает разработку в определенной последовательности мероприятий, необходимых для достижения целей долгосрочного планирования (см. выше)

В этих планах формируются основные задачи на 5 лет:

- производственная стратегия фирмы в целом и каждого подразделения (реконструкция и расширение производственных мощностей, освоение новой продукции и расширение ассортимента)

- стратегия сбыта (структура сбытовой сети и ее развитие, степень контроля над рынком и внедрение на новые рынки, проведение мероприятий для расширения сбыта)

- финансовая стратегия (объемы и направления капиталовложений, источники капиталовложений, источники финансирования, структура портфеля ценных бумаг)

- кадровая политика (состав и структура кадров, их подготовка и использование)

- определение скорости МТС с учетом внутрифирменной специфики.

Среднесрочный план содержит количественные показатели (в том числе и в определении ресурсов), а так же детальные сведения по продуктам, капиталовложениям и источникам финансирования)

в) Текущее планирование (на 1 год) осуществляется путем детальной разработки оперативных планов компании в целом и ее подразделений:

- программ маркетинга
- планов НКР

- планов по производству

- планов по МТС

Основными звеньями этих планов являются планы месячные, квартальные и ½ годовые, которая представляет собой детальную и конкретную разработку планов перспективных и среднегодичных.

Календарные планы производства составляются на основе сведений о наличии заказов, обеспеченности их материальными ресурсами, степени загрузки производственных мощностей и их использовании с учетом поставленных сроков исполнения каждого заказа. В календарных планах производства предусматриваются расходы на реконструкцию мощностей, замену оборудования, сооружение новых предприятий, обучение рабочего персонала.

Планы по производству и сбыту продукции, а так же предоставлению услуг , включая показатели по экспорту продукции,  загран. лицензированию, предоставлению послепродажных услуг и обслуживанию. 

Бюджет фирмы – выражение оперативного плана в денежных единицах. Он увязывает оперативный и финансовый план и дает возможность предвидеть размеры и норму прибыли.

Основу бюджета составляет прогноз продаж и исчисление издержек производства. На основе прогноза продаж составляются планы: производства, снабжения, запасов, НИР, капитальных инвестиций, финансирования, денежных поступлений. Т.о. бюджет базируется на операционных планах подразделений и служит средством координации работы всех звеньев фирмы.

Составляют бюджет как правило различные службы или специальные секторы. Особые комитеты из высших администраторов рассматривают уже готовые бюджеты, а утверждает их глава фирмы.

По видам планов:

а)
в зависимости от содержания ПХД

б)
в зависимости от структуры

Рассмотрим планирование производственного отделения (т.е. пункт б)).

В производственном отделении осуществляется тактическое и оперативное планирование.

Тактическое планирование – это составление среднесрочных (обычно 5 летних) планов, в которых конкретизируется стратегическая концепция , методы и формы ее реализации. Т.к. тактический план подлежит постоянной корректировке , то его еще называют скользящим.

Оперативное планирование – разработка краткосрочных планов-бюджетов (до 1 года) содержат детальную разработку тактических планов.

Т.о. в производственном отделении разрабатываются отдельно планы:

- производства

- реализации

- капиталовложений

- длительного планирования

При этом финансовый план содержит итоги 3-х других видов планов. Их согласованность достигается через систему финансирования, распределения производственных мощностей и персонала.

Во многих фирмах планирование ведется методом “от затрат к выпуску” когда сначала устанавливается какими ресурсами может располагать фирма, а потом на этой основе определяется стратегия “продукт-рынок”.

У каждой компании имеются свои специфические особенности планирования: по видам планов, их структуре, показателям, срокам и др.

В автомобильных компания США в планах предусматриваются не только внутренние поставки компонентов, но и закупки у специализированных поставщиков. У сборочных заводов планируется запас компонентов. В Японии в автокомпании планирование всеобъемлющее, т.е. планируется синхронное поступление компонентов в нужное время и в нужное место, при этом практически исключается наличие запасов.

Например в фирме “Тоета” планы составляют детально по всему производственному процессу: (на 3 года, ½ года, 3 месяца) в рамках всей группы поставщиков компонентов. Детали при этом обозначаются номерами заводов которые одинаковы для всех идентичных изделий и поступают не на склад, а непосредственно на завод, строго на основе заказов

В настоящее время в условиях падения производства и высокой инфляции предприятия далеко не всегда испытывают потребность в разработке долгосрочных бизнес-планов, связанных со значительными вложениями в производственные проекты. Однако, следует иметь в виду, что реформы начнут приносить ощутимые результаты лишь тогда, когда будет создан благоприятный климат для инвестиционных вложений в производственные проекты. Именно тогда умение разрабатывать и составлять бизнес-планы или, другими словами, соответствующие технико-экономические обоснования станет необходимым элементом деятельности любого предприятия.
Дополнительный импульс этому процессу придает массовое акционирование государственных предприятий. Акционерные общества остро нуждаются в источниках финансирования для модернизации производства. При этом они не могут рассчитывать на государственные источники финансирования. Поэтому привлечь сторонних инвесторов можно лишь на основе перспективных проектов развития предприятий.
Наконец, переход российской экономики на рыночную основу открывает возможности, связанные с привлечением зарубежных капиталов. И здесь для того, чтобы говорить с зарубежными партнерами на привычном для них языке конкретных проектов и цифр, опять-таки необходима подготовка соответствующих обоснований или бизнес-планов. Поэтому любой хозяйственной единице, для развития которой необходимы внешние источники финансирования, нужно уметь на основе тщательного анализа рыночных и своих возможностей выбирать перспективные и реально осуществимые задачи, привлекательные с точки зрения потенциального инвестора.

Далее необходима детальная проработка всех вопросов, связанных с конкретными мерами, которые предстоит реализовать в сфере производства, маркетинга и организационных структур управления. Это нужно и авторам проекта для оценки реальных возможностей воплощения их идей, и инвесторам, которые вряд ли рискнут своими средствами, не имея надежных гарантии осуществимости проекта. Очевидно, что предпринимателю важно с самого начала точно оценить общую стоимость проекта, долю участия в нем своими средствами и соответственно величину привлекаемых финансовых ресурсов. При этом следует заранее выбрать наиболее предпочтительную форму привлечения средств. Кроме того, желательно в начале разработки проекта иметь представление о конкретном круге инвесторов, которых может заинтересовать участие в проекте. Очевидно на этом этапе, как и на предыдущем, составление бизнес-плана позволит предпринимателям трезво оценить возможности отобранных проектов и сократить их число за счет малореальных или нерентабельных.
Разработка бизнес-планов позволяет решить еще одну задачу - прогнозировать различные сценарии развития событий и выявить препятствия, которые могут возникнуть в ходе реализации проекта. С одной стороны, это позволяет подготовить варианты действий по их преодолению, а с другой, - убедить инвесторов в том, что разработчики проекта мыслят реальными категориями и готовы к преодолению трудностей.
Не менее важна еще одна возможность, связанная с разработкой бизнес-плана. Речь идет о системе контроля за ходом реализации проекта. Система включает: набор конкретных показателей, периодичность их оценки, величины предельно допустимых отклонений или пороговых значений, после превышения которых необходимо внесение корректировок, ответственных исполнителей.

Бизнес-план - это документ, который описывает все основные аспекты будущего коммерческого предприятия, анализирует все проблемы, с которыми оно может столкнуться, а также определяет способы решения этих проблем.
Бизнес-план представляет собой документ, в котором формулируются цели
предприятия, дается их обоснование, определяются пути достижения, необходимые для
реализации средства и конечные финансовые показатели работы.
Как правило, он
разрабатывается на несколько лет (чаще на три-пять лет) с разбивкой по годам. При этом
данные по первому году обычно даются с разбивкой по месяцам, а на последующие годы – в годовом исчислении.
В целом длительность действия бизнес-плана зависит от характера и масштабов деятельности предприятия. Главное, чтобы срок плана был достаточный либо для полного завершения реализации разового проекта, либо для выхода на планируемую мощность производства и сбыта, определения сроков окупаемости сложений и их рентабельность.
Бизнес-план разрабатывает предприниматель (лицо или группа лиц). В нем речь идет о сущности проекта (вид деятельности, предлагаемые к производству и реализации товары или услуги), его обосновании (результаты рыночных исследований - состояние спроса и предложения, потребители, конкуренты, "ниши" на рынке, НТП и т.д.), обеспечении Производственный, маркетинговый и организационные планы), необходимых для реализации проекта средствах (объем, график и направления использования капитальных вложений, текущие издержки) и конечных финансовых итогах осуществления проекта.
Круг пользователей бизнес-плана весьма широк. Во-первых, это сами разработчики. Во-вторых, это сотрудники предприятий, которые могут принимать участие в подготовке бизнес-плана. В-третьих, это потенциальные инвесторы.
Ценность бизнес-плана определяется тем, что он:
1.Дает возможность определить жизнеспособность будущего предприятия в условиях конкуренции.
2. Содержит ориентиры, в соответствии с которыми предприниматель будет действовать на этапе становления предприятия.
3. Служит важным инструментом получения финансовой поддержки от внешних инвесторов.
Бизнес-план выполняет три функции: он может быть использован для разработки концепции ведения бизнеса; это инструмент, с помощью которого предприниматель может оценить фактические результаты деятельности компании за определенный период, необходимость привлечения или "добывания" денежных средств.
У многих представление о бизнес-плане связано с мыслью о компании, только начинающей свою деятельность. Однако, это не совсем верно. Компаниям, уже прошедшим стадию становления, также следует составлять бизнес-план, и они делают это.
Бизнес-план для уже сформировавшегося бизнеса выполняет ряд определенных функций: это способ достижения консенсуса и согласованности в компании, бизнес-план является и руководством для исполнения, он может использоваться для проверки идей, для управления компанией и как инструмент прогнозирования результатов деятельности.
Выполнение всех функций возможно лишь при определенной структуре и логике построения бизнес-плана.

В мировой практике подготовка бизнес-плана происходит на основе стандартных требований к оформлению. В связи с этим разработана типовая структура бизнес-плана, которая включает девять основных разделов и приложения.
Назначение раздела «Титульный лист» - дать представление о проекте. На его основе потенциальный инвестор может сразу определить, представляет ли для него интерес участие в проекте.
Главной задачей раздела «Вводная часть» является укрепление заинтересованности потенциального инвестора в проекте на основе краткого освещения его наиболее важных положении. К написанию этой части рекомендуется приступать после того, как подготовлены остальные разделы бизнес-плана.
Задачей раздела «Анализ положения дел в отрасли» является доказательство высокой степени обоснованности главной идеи проекта. Здесь приводятся результаты комплексных маркетинговых исследований.
В разделе «План маркетинга» в четкой форме определяются задачи по всем элементам комплекса маркетинга с указанием, что должно быть сделано, кем, когда и какие для этого требуются средства.
Производственный план содержит перечень всех задач, которые возникают в сфере производства, и способы их решения. Конкретное направление данного раздела зависит от специфики проекта. Задача организационного плана связана с разработкой мер по организационному обеспечению проекта. Для существующих предприятий это связано с оценкой степени соответствия их структуры и применяемых методов управления специфике поставленных целей и путям их достижения, для создаваемых предприятий - с проектированием всех структур, в максимальной степени увязанных с основными стратегическими положениями проекта.
Назначение раздела «Оценка рисков» - в определении потенциальных проблем и трудностей, с которыми придется столкнуться в ходе реализации проекта. Инвестор должен убедиться, что предприниматель трезво смотрит на вещи и ютов к сложностям, которые всегда сопровождают осуществление любого, даже самого подготовленного, мероприятия.
Финансовый план содержит общую экономическую оценку всего проекта с точки зрения окупаемости затрат, уровня рентабельности и финансовой устойчивости предприятия. Для инвестора раздел представляет наибольший интерес, так как позволяет оценить степень привлекательности проекта по сравнению с иными способами использования денежных средств.
В заключительной части бизнес-плана (приложениях) приводятся документы и источники, которые были использованы при его подготовке и на которые есть ссылки в основном тексте. По структуре бизнес-плана и содержанию его основных разделов можно сделать вывод, что при относительно небольших размерах подготовка этого документа требует значительного времени.
Наличие тесной связи между подготовкой бизнес-планов и уровнем маркетинговой деятельности на предприятии затрудняет составление бизнес-плана. Основная трудность заключается в проблемах получения необходимой первичной и вторичной информации, ее надежности, отсутствии опыта у предприятий в самостоятельном проведении рыночных исследований и недостаточном уровне развития индустрии маркетинговых услуг.
Следующая трудность связана с отсутствием навыка планирования мероприятий комплекса маркетинга. Еще одна сложность в составлении бизнес плана связана с развитием инфляционных процессов.
Однако следует надеяться, что по мере развития рыночных реформ будет расти потребность в грамотной подготовке бизнес-планов и начнут формироваться необходимые для этого условия, и накапливаться соответствующий опыт.
Классический процесс подготовки бизнес-плана разбит на ряд этапов (рис. 2) .


























Рисунок 2 Основные этапы работы с бизнес-планом

Тема 9. Функция управления персоналом. 

Основную задачу управления персоналом можно определить как задачу своевременной выработки решений, определяющих какие человеческие ресурсы и в каком количестве необходимо выделить для достижения конкретных целей в каждом конкретном интервале времени.

Функция управления персоналом ранее традиционно выполняла лишь одну управленческую задачу - учет персональных сведений о работниках и содержала мало изменяющийся перечень типовых задач:

• персональный учет работников (включая прием и выбытие);

• рациональная расстановка кадров с учетом уровня их квалификации;

• аттестация сотрудников;

• анализ качественного состава кадров;

• анализ движения кадров;

• планирование профессиональной подготовки специалистов и рабочих (обучение и переквалификация);

• планирование повышения квалификации руководящих кадров;

• ведение статистики;

• ведение архивов.

В ряде источников литературы период перехода России к рыночной экономике делят на три этапа:

• с начала 90-х годов: учетно - статистический, когда отделы кадров решали простые учетные задачи без применения программных средств;

• середина 90-х годов: учетно - административный: когда для высшего руководства стали создаваться достаточно простые локальные системы кадрового учета;

• с конца 90-х годов по настоящее время: переход к реальному управлению персоналом, когда начали использовать интегрированные системы кадрового учета, включающие в себя помимо анализа кадровой информации также и анализ различных сценариев. развития организации с учетом проблем мотивации и кадрового роста.

В последнее время задача отбора персонала на вакантные рабочие места заметно расширилась и решается с учетом следующих моментов:

• Использования результатов профессионального и психофизиологического тестирования работников;

• Анализа результатов аттестации;

• Анализа показателей трудовой дисциплины;

• При наличии нескольких претендентов на одно рабочее место разрабатываются общие дополнительные критерии отбора;

• Использования банка данных претендентов;

• Анализ резюме и анкетных данных;

• Индивидуальные собеседования.

В подсистеме управления персоналом задействованы все функции управления. Задачи, решаемые в подсистеме, представлены в таблице 4.
В целом в подсистеме управления персоналом решается следующий комплекс задач:

Работа с персоналом на уровне отдела кадров;

Планирование трудовых показателей;

Нормирование труда;

Организация труда; 

Подсистема бизнес – планирование формирует планы выпуска продукции. Для реализации этих планов в подсистеме конструкторской и технологической подготовки производства определяются плановые значения материальных, финансовых, трудовых ресурсов, а также необходимое количество оборудования, оснастки и т.д. Сведения о количестве и квалификации персонала, необходимого для выполнения этих планов поступают в подсистему управления персоналом (отдел кадров) для соответствующего набора сотрудников в виде норм и нормативов трудовых ресурсов, а также данных о плановой численности. Исходя из этой информации кадровая служба планирует и осуществляет прием и увольнение работников и ведет распределение рабочих и служащих по рабочим местам, задействуя при этом подсистему оперативного управления производством. 

Таблица 4
	Функции управления 
	Задачи управления персоналом

	Учет
	Персональный состав работников

	
	Текучесть кадров

	
	Рабочее время

	
	Травматизм

	
	Выполнение производственных заданий

	Контроль
	Соблюдение трудовой дисциплины

	
	Выполнение производственных заданий

	
	Повышение квалификации

	Планирование
	Потребность в кадрах

	
	Прогнозирование потребности в кадрах

	
	Проведение аттестации

	
	Расчет трудовых показателей

	
	Социологические опросы и обработка их результатов

	Регулирование
	Распределение персонала по рабочим местам

	
	Согласование сроков проведения аттестации с производственными подразделениями

	
	Координация планов инструктажа по технике безопасности

	Анализ
	Качественный и количественный состав персонала

	
	Динамика изменения профессионального состава кадров за определенный период

	
	Причины текучести кадров


Выполнение плановых заданий персоналом фиксируется и передается в подсистему бухгалтерского учета, где происходит вычисление показателей трудовой деятельности в денежном эквиваленте. При этом отдел кадров представляет в бухгалтерию данные по каждому сотруднику (о больничных листах, о нарушениях трудовой дисциплины, о премировании и т.д.). 

· Социологические исследования;

· Психологические аспекты подготовки персонала;

· Оперативно – производственное управление трудовыми показателями;

· Оплата труда;

· Социальное и медицинское обслуживание;

· Техника безопасности.

Все задачи, решаемые в подсистеме управления персоналом, делятся на две группы: работа непосредственно с людьми и работа с информацией, причем последняя требует максимальной автоматизации.

Следует помнить, что по уровню доступа законом выделяется два вида информации: доступная (открытая) и конфиденциальная. К последней относятся сведения, содержащие государственную и коммерческую тайну, регламентируемые законом «О государственной тайне» и статьей 139  Конституции Российской Федерации.

Кроме этого законом особо выделяются персональные данные - сведения о фактах, событиях и обстоятельствах жизни гражданина, позволяющие идентифицировать личность граждан. Эти данные относятся к категории конфиденциальных данных и  их сбор и хранение возможен только с личного согласия граждан.

Информацию о конкретном человеке, позволяющую идентифицировать его личность составляют: 

· данные, подтверждающие его личность;

· данные об образовании;

· профессиональные характеристики (включая оценку трудового вклада и карьерные устремления);

· данные о лицензиях и разрешениях;

· физические характеристики;

· данные о состоянии здоровья;

· данные о благосостоянии;

· данные для налоговых служб;

· сведения о взаимоотношениях с органами правопорядка;

· сведения о частной собственности.

Для максимальной автоматизации подсистемы управления персоналом необходимо пользоваться шаблонами документов, единые требования и правила оформления которых установлены государственными нормативными актами:

ГОСТ Р 6.30-97. Унифицированные системы документации. Система организационно-распорядительной документации. Требования к оформлению документов;

Государственная система документационного обеспечения управления. Основные пожелания. Общие требования к документам и службам документационного обеспечения.

Для облегчения работы с документооборотом пользуются классификаторами и системами кодирования (ГОСТ ОК 026-95).

Понятие группы. Формальные и неформальны группы. 
Формальная группа . Как бы малы они ни были, это — формальные организации, чьей первейшей функцией по отношению к организации в целом является выполнение конкретных задач и достижение определенных, конкретных целей. В организации существует три основных типа формальных групп: группы руководителей, производственные группы и комитеты. 

Командная (соподчиненная) группа руководителя состоит из руководителя и его непосредственных подчиненных, которые, в свою очередь, также могут быть руководителями. Президент компании и старшие вице-президенты — вот типичная командная группа. Членами команды являются только те, кто непосредственно подчинен лидеру. 

Второй тип формальной группы — это рабочая (целевая) группа . Она обычно состоит из лиц, вместе работающих над одним и тем же заданием. Хотя у них есть общий руководитель, эти группы отличаются от командной группы тем, что у них значительно больше самостоятельности в планировании и осуществлении своего труда. 

Понятие неформальной организации. Природа неформальной организации. Причины вступления людей. 
Несмотря на то, что неформальные организации создаются не по воле руководства, они являются мощной силой, которая при определенных условиях может фактически стать доминирующей в организации и сводить на нет усилия руководства. Более того, неформальные организации имеют свойство взаимопроникать. Некоторые руководители часто не осознают, что они сами примыкают к одной или нескольким таким неформальным организациям. Этот феномен присущ не только людям, связанным соподчиненностью. 

ВЫВОДЫ ХОТОРНСКОГО ЭКСПЕРИМЕНТА. Хоторнский эксперимент дал такой объем данных, что это позволило сделать много важных научных открытий. Однако, ввиду их многочисленности, мы не сможем здесь подробно рассказать о них. Основными открытиями были: важность поведенческих факторов, взаимоотношений с руководителями и то, что теперь называют Хоторнским эффектом. 

Хотторнский эффект — это условия, в которых новизна, интерес к эксперименту или повышенное внимание к данному вопросу приводили к искаженному, зачастую слишком благоприятному, результату. Участники эксперимента действительно работали намного усерднее, чем обычно, благодаря одному только сознанию, что они причастны к эксперименту. 

Совершенно очевидно, что Хоторнский эффект влиял на производительность труда, но был лишь одним из факторов. По мнению ученых, еще одним важным фактором повышения производительности является форма контроля. Во время проведения эксперимента очень часто мастера контролировали рабочих меньше, чем обычно. По сравнению с формами контроля, практикуемыми обычно мастерами , это часто давало лучшие результаты, потому что под наблюдением мастера участники эксперимента более осознанно выполняли свои обязанности. 

Неформальная организация — это спонтанно образовавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное взаимодействие для достижения определенной цели. Как и у формальных организаций эти цели являются причиной существовании такой неформальной организации. Мы дадим ее описание позже. Важно понять, что в большой организации существует не одна неформальная организация. Большинство из них свободно объединены в своего рода сеть. Поэтому некоторые авторы считают, что неформальная организация — это, по существу, сеть неформальных организаций. 

Специфика в том, что формальная организация создана по заранее продуманному плану. Неформальная же организация скорее является спонтанной реакцией на неудовлетворенные индивидуальные потребности. 

Объяснение причин вступления людей в неформальные организации. 
Важнейшие причины вступления в группу: чувство принадлежности, взаимопомощь, взаимозащита, тесное общение и заинтересованность. 

Принадлежность . Самой первой причиной вступления в неформальную группу является удовлетворение потребности в чувстве принадлежности, — одной из самых сильных наших эмоциональных потребностей. Еще до Хоторнского эксперимента Элтон Мэйо обнаружил, что люди, чья работа не дает возможности устанавливать и поддерживать социальные контакты, склонны быть неудовлетворенными. 

Помощь . В идеальном варианте подчиненные должны иметь возможность без всякого стеснения обращаться к своему непосредственному начальству за советом или для обсуждения своих проблем. Если этого не происходит, то начальнику следует внимательно разобраться в своих взаимоотношениях с подчиненными. В любом случае, правильно это или неправильно, многие люди считают, что их начальник в формальной организации плохо о них подумает, если они будут спрашивать его, как им выполнить определенную работу. Другие боятся критики. Получение помощи от коллеги полезно обоим: и тому, кто получил ее, и тому, кто ее оказал. В результате оказания помощи дающий ее приобретает престиж и самоуважение, а получающий — необходимое руководство к действию. Таким образом, потребность в помощи приводит к возникновению неформальной организации, и происходит это двумя путями. 

Защита. Люди всегда знали, что сила — в единстве. Одной из первостепенных причин, побуждавших доисторических людей объединяться в племена, была дополнительная защита от враждебных проявлений их внешнего окружения. Осознанная потребность в защите продолжает оставаться важной причиной вступления людей в те или иные группы. 

Общение - одной из важных причин принадлежности к неформальной организации является доступ к неформальному каналу поступления информации — слухам. 

Тесное общение и симпатия. Люди часто присоединяются к неформальным группам просто для того, чтобы быть ближе к тем, кому они симпатизируют. 

Характеристики неформальных организаций 
Социальный контроль. Как выявили ученые при проведении Хоторнского эксперимента, неформальные организации осуществляют социальный контроль за своими членами. Первым шагом к этому является установление и укрепление норм — групповых эталонов приемлемого и неприемлемого поведения. 

Сопротивление переменам . Люди могут также использовать неформальную организацию для обсуждения предполагающихся или фактических перемен, которые могут произойти в их отделе или организации. В неформальных организациях наблюдается тенденция к сопротивлению переменам. Частично это объясняется тем, что перемены могут нести в себе угрозу дальнейшему существованию неформальной организации. Реорганизация, внедрение новой технологии, расширение производства и, следовательно, появление большой труппы новых сотрудников и т.п. может привести к распаду неформальной группы или организации, либо к сокращению возможностей взаимодействия и удовлетворения социальных нужд. Подчас такие изменения могут дать возможность конкретным группам добиться положения и власти. 

Неформальные лидеры . Так же, как и формальные организации, неформальные имеют своих лидеров. Неформальный лидер приобретает свое положение, добиваясь власти и применяя ее по отношению к членам группы, аналогично тому, как это делает лидер формальной организации. По существу нет никаких серьезных различий в средствах, применяемых лидерами формальных и неформальных организаций, для оказания воздействия. 

Неформальный лидер имеет две первостепенные функции : помогать группе в достижении ее целей и поддерживать и укреплять ее существование. Иногда эти функции выполняются разными людьми. Если это так, то в неформальной группе возникают два лидера: один для выполнения целей группы, другой — для социального взаимодействия. 

Модель Хоманса 
Неформальные организации динамически взаимодействуют с формальными, одним из первых, кто стал уделять внимание этому фактору, а также образованию неформальных организаций был Джордж Хоманс, теоретик в области исследования групп. В модели Хомаса под видами деятельности понимаются задачи, выполняемые людьми. В процессе выполнения этих задач люди вступают во взаимодействие , которое, в свою очередь, способствует появлению чувств — положительных и отрицательных эмоций в отношении друг друга и начальства. Эти эмоции влияют на то, как люди будут осуществлять свою деятельность и взаимодействовать в будущем. 

Модель показывает необходимость управления неформальной группой. Поскольку групповые эмоции влияют как на задачи, так и на взаимодействие, они могут также оказывать влияние и на эффективность формальной организации. В зависимости от характера эмоций (благоприятных или неблагоприятных) они могут приводить либо к повышению, либо к понижению эффективности, прогулам, текучести кадров, жалобам и другим явлениям, которые немаловажны для оценки деятельности организации. Поэтому, даже если формальная организация создана не по воле руководства и не находится под его полным контролем, ею всегда необходимо эффективно управлять, чтобы она могла достигнуть поставленных ею целей. 

Трудности и выгоды, связанные с неформальными организациями. 
Одна из самых больших и распространенных трудностей , мешающая эффективному управлению группами и неформальными организациями, — это изначально невысокое мнение о них руководителей . Некоторые руководители упрямо продолжают считать, что неформальная организация — это результат неэффективного управления. 

Такие случаи отрицательной реакции иногда мешают руководителям видеть многочисленные потенциальные выгоды от неформальных организаций. Поскольку для того, чтобы быть членом группы, надо работать в данной организации, преданность группе может перейти в преданность организации . Многие люди отказываются от более высокооплачиваемых должностей в других компаниях потому, что они не хотят нарушать социальные связи, которые они приобрели в данной компании. Цели группы могут совпадать с целями формальной организации, а нормы эффективности неформальной организации могут превышать нормы формальной организации. Например, сильный дух коллективизма, характерный для некоторых организаций и порождающий сильное стремление к успеху, часто произрастает из неформальных взаимоотношений, непроизвольных действий руководства. Даже неформальные каналы связи могут иногда помогать формальной организации, дополняя формальную систему коммуникаций . 

Более ранние авторы считали, что знают, как справиться с неформальной организацией, — надо просто уничтожить ее. Сегодняшние теоретики считают, что неформальная организация может помочь формальной организации в достижении ее целей. Скотт и Дэвис предлагают решить этот вопрос следующим образом: 

1. Признать существование неформальной организации и осознать, что ее уничтожение повлечет за собой уничтожение и формальной организации. Поэтому руководству следует признать неформальную организацию, работать с ней и не угрожать ее существованию. 

2. Выслушивать мнения членов и лидеров неформальных групп. 

3. Перед тем, как предпринять какие-либо действия, просчитайте их возможное отрицательное воздействие на неформальную организацию. 

4. Чтобы ослабить сопротивление переменам со стороны неформальной организации, разрешите группе участвовать в принятии решений. 

5. Быстро выдавайте точную информацию, тем самым препятствуя распространению слухов. 

Как и всей организации в целом, чтобы добиться эффективности функционирования, группам требуется планирование, организация, мотивация и контроль деятельности. 

Факторы, влияющие на эффективность рабочей группы. 
Группа сможет более или менее эффективно идти к достижению своих целей в зависимости от влияния следующих факторов: размера, состава, групповых норм, сплоченности, конфликтности, статуса и функциональной роли ее членов. 

Размер. Авторы школы административного управления считали, что формальная группа должна быть сравнительно небольшой. По мнению Ральфа К. Дэвиса, идеальная группа должна состоять из 3-9 человек. Его мнение склонен разделить Кит Дэвис, современный теоретик, посвятивший много лет исследованию групп. Он полагает, что предпочтительное количество членов группы — 5 человек. Исследования показывают, что фактически на собрания в группу приходят от 5 до 8 человек. Исследования также показали, что в группах из 5 человек ее члены обычно испытывают большую удовлетворенность, чем в группах большего или меньшего размера. 

Состав . Под составом здесь понимается степень сходства личностей и точек зрения, подходов, которые они проявляют при решении проблем. Важной причиной вынесения вопроса на решение группы является использование различных позиций для нахождения оптимального решения. Поэтому неудивительно, что на базе исследований рекомендуется, чтобы группа состояла из непохожих личностей, так как это сулит большую эффективность, чем если бы члены группы имели схожие точки зрения 

Групповые нормы . Как было выявлено первыми исследователями групп в трудовых коллективах нормы, принятые группой, оказывают сильное влияние на поведение отдельной личности и на то, в каком направлении будет работать группа: на достижение целей организации или на противодействие им. Нормы призваны подсказать членам группы, какое поведение и какая работа ожидаются от них. Нормы оказывают такое сильное влияние потому, что только при условии сообразования своих действий с этими нормами отдельная личность может рассчитывать на принадлежность к группе, ее признание и поддержку. Это относится как к неформальным, так и к формальным организациям. С позиций организации можно сказать, что нормы могут иметь положительный и отрицательный характер. 

Сплоченность группы — это мера тяготения членов группы друг к другу и к группе. Высокосплоченная группа — это группа, члены которой испытывают сильную тягу друг к другу и считают себя похожими. Поскольку сплоченная группа хорошо работает в коллективе, высокий уровень сплоченности может повысить эффективность всей организации, если цели и той и другой согласуются между собой. У высокосплоченных групп обычно бывает меньше проблем в общении, а те, что бывают, — менее серьезные, чем у других. Потенциальным отрицательным последствием высокой степени сплоченности является групповое единомыслие . 

Групповое единомыслие — это тенденция подавления отдельной личностью своих действительных взглядов на какое-нибудь явление с тем, чтобы не нарушать гармонию группы. Члены группы считают, что несогласие подрывает их чувство принадлежности, и поэтому несогласия следует избегать. Чтобы сохранить у членов группы то, что понимается как согласие и гармония, член группы решает, что лучше не высказывать своего мнения. В атмосфере группового единомыслия первостепенная задача для отдельной личности — держаться общей линии в обсуждении, даже если он или она имеет иную информацию или убеждение. Такая ситуация может быть у всех членов группы, что приводит к снижению эффективности решения проблемы. 

Конфликтность. Ранее упоминалось, что различие во мнениях обычно приводит к более эффективной работе группы. Однако, оно также повышает вероятность конфликта. Хотя активный обмен мнениями и полезен, он может также привести к внутригрупповым спорам и другим проявлениям открытого конфликта, которые всегда пагубны. Причины конфликта в малых группах и методы их разрешения во всех подразделениях организации одни и те же. 

Статус членов группы . Статус той или иной личности в организации или группе может определяться рядом факторов, включая такие как старшинство в должностной иерархии, название должности, расположение кабинета, образование, социальные таланты, информированность и накопленный опыт. Эти факторы могут способствовать повышению и понижению статуса в зависимости от ценностей и норм группы. Исследования показали, что члены группы, чей статус достаточно высок, способны оказывать большее влияние на решения группы, чем члены группы с низким статусом. Однако, это далеко не всегда ведет к повышению эффективности. 

Роли членов группы . Критическим фактором, определяющим эффективность работы группы, является поведение каждого из ее членов. Чтобы группа функционировала эффективно, ее члены должны вести себя таким образом, чтобы способствовать достижению ее целей и социальному взаимодействию. Существуют две основных направленности ролей для создания нормально работающей группы. 

Целевые роли распределены таким образом, чтобы иметь возможность отбирать групповые задачи и выполнять их. 

1. Инициирование деятельности. Предлагать решения, новые идеи, новые постановки проблем, новые подходы к их решению, или новую организацию материала. 

2. Поиск информации. Искать разъяснение выдвинутого предложения, дополнительную информацию или факты. 

3. Сбор мнений. Просить членов группы выражать свое отношение к обсуждаемым вопросам, прояснять свои ценности или идеи. 

4. Предоставление информации. Предоставлять группе факты или обобщения, применять свой собственный опыт в решении проблем группы или для иллюстрации каких-либо положений. 

5. Высказывание мнений. Высказывать мнения или убеждения, касающиеся какого-либо предложения, обязательно с его оценкой, а не только сообщать факты. 

6. Проработка Разъяснять, приводить примеры, развивать мысль, пытаться прогнозировать дальнейшую судьбу предложения, если оно будет принято. 

7. Координирование. Разъяснять взаимосвязи между идеями, пытаться суммировать предложения, пытаться интегрировать деятельность различных подгрупп или членов группы. 

8. Обобщение. Повторно перечислить предложения после окончания дискуссии. 

Поддерживающие роли подразумевают поведение, способствующее поддерживанию и активизации жизни и деятельности группы. 

1. Поощрение. Быть дружелюбным, душевным, отзывчивым по отношению к другим. Хвалить других за их идеи, соглашаться с другими и положительно оценивать их вклад в решение проблемы. 

2. Обеспечение участия. Пытаться создать обстановку, в которой каждый член группы может внести предложение. Поощрять это, например, такими словами: «Мы еще ничего не слышали от Джима» или предложить всем определенный регламент для выступления, чтобы все имели возможность высказаться. 

3. Установление критериев. Устанавливать критерии, которыми должна руководствоваться группа, выбирая содержательные или процедурные моменты, или оценивая решение группы. Напоминать группе о необходимости избегать решений, несогласующихся с групповыми критериями. 

Рекомендации по проведению эффективных собраний 
Большая доля рабочего времени руководителей уходит на посещение собраний. Эффективность собраний определяется теми же факторами, что и эффективность работы группы. Леланд Брэдфорд предлагает следующие рекомендации для повышения эффективности собраний . 

1. Составьте конкретную повестку дня собрания и бегло просмотрите ее перед началом собрания. 

2. Обеспечьте свободный обмен информацией между членами группы. Такой обмен вполне возможен, если члены группы ведут себя на собрании в соответствии со своими различными ролями. 

3. Полностью используйте способности членов группы и поощряйте их участие . Компетентность, опыт, информация и идеи всех членов группы должны быть привлечены для решения общей задачи. 

4. Создайте атмосферу доверия , с тем, чтобы члены группы не стеснялись открыто и тактично комментировать точки зрения и идеи, которые они не разделяют. 

5. Рассматривайте конфликт как положительный фактор и старайтесь эффективно управлять им . Мы рассматриваем различные подходы к управлению конфликтом. 

6. Заканчивая собрание, кратко суммируйте проведенное обсуждение и определите будущие мероприятия, которые планируется осуществить в свете принятых решений. 

Чтобы уменьшить вероятность проявления единомыслия , председательствующий должен: 

1. Внушить членам группы, что они могут свободно сообщить любую информацию, выражать любые мнения или сомнения по поводу любого обсуждаемого вопроса. 

2. Назначьте одного члена группы на роль «адвоката дьявола» — человека, защищающего явно неправое дело. 

3. Сумейте выслушать различные точки зрения и критику так же спокойно, как и конструктивные комментарии. 

4. Отделите усилия по генерированию идей от их оценки: сначала соберите все предложения, а потом уж обсудите плюсы и минусы каждого из них. 

5. Если на собрании присутствуют подчиненные, выслушайте сначала их идеи. 

Управление с помощью комитетов 
Комитет — это группа внутри организации, которой делегированы полномочия для выполнения какого-либо задания или комплекса заданий. Иногда комитеты называют советами, целевыми группами, комиссиями или командами. Но во всех случаях здесь подразумевается групповое принятие решений и осуществление действий , что отличает комитет от других организационных структур. Имеются два основных типа комитетов: 

Специальный комитет — это временная группа, сформированная для выполнения определенной цели. 

Постоянный комитет — это перманентно действующая группа внутри организации, имеющая конкретную цель. Чаще всего постоянные комитеты используются для предоставления организации консультаций по вопросам непреходящей важности. Совет директоров большой компании может быть поделен на постоянные комитеты, такие как ревизионная комиссия, финансовая комиссия и исполнительный комитет. Президенту большой компании часто бывают подчинены такие комитеты как комиссия по выработке политики, группа планирования, комиссия по рассмотрению жалоб сотрудников, комиссия по пересмотру зарплаты. На более низких уровнях организации комитеты могут быть образованы для таких целей как снижение себестоимости, совершенствование технологии и организации производства, решение социальных вопросов или для улучшения отношений между подразделениями. Комитеты обладают либо линейными, либо штабными полномочиями. 

Когда использовать комитеты. 

Большинство теоретиков управления советуют прибегать к этой форме управления, когда группа может выполнить эту работу лучше, чем один руководитель, или когда организация, передавая всю власть в руки одного человека, подвергает себя риску. Ниже приводятся ситуации, когда управление с помощью комитетов может быть предпочтительным. 

1. Когда проблема требует большого опыта в какой-то определенной области, можно использовать такой инструмент как комитет для оказания лицу, ответственному за данный вопрос, консультативной помощи для принятия решения. Мнения членов комитета относительно всех «за» и «против» в новой и сложной области, особенно если фирма никогда до этого ею не занималась, могут быть чрезвычайно полезны. 

2. Когда предлагаемое решение наверняка окажется весьма непопулярным в организации, использование комитета для принятия решения может способствовать ослаблению недовольства в отношении действий конкретных ответственных лиц. 

3. Когда коллективное принятие решения поднимает дух организации , комитет может привлечь подчиненных к участию в процессе выработки решений. Иногда, если решение навязано сотрудникам сверху, и никто из руководителей не поинтересовался их мнением по этому поводу, это может привести к подрыву морального состояния подчиненных. 

4. Когда есть необходимость координировать работу разных подразделений организации, комитет может явиться форумом для высказывания точек зрения руководителей и помочь им понять свое место в общем деле. 

5. Когда нежелательно сосредоточивать всю власть в руках одного человека, комитет может распределить полномочия между несколькими лицами. Это поможет организации избежать ошибок в важнейших вопросах и ослабить давление на высшее руководство. 

Комплексный подход к управлению как единству всех функций позволил выделить новое в характере управления - функцию руководства персоналом.
Руководство персоналом как функция управления призвано объединять, координировать, взаимоувязывать и интегрировать все прочие функции в единое целое. Функция руководства - это мозг всего управления, его центральная нервная система. Чем сложнее система функций управления, дифференцированнее, тем острее перед руководством встает задача постоянного совершенствования управления как внутри каждой функции, так и в межфункциональном аспекте. В результате от функции руководства все чаще оскабливается специфическая функция совершенствования управления в качестве самостоятельной функции.

Важнейшими принципами руководства персоналомявляются:

-·возложение ответственности на каждого работника за его работу;

-·каждый работник должен знать, кому именно он подчинен и от кого получает указания.

Система управления, состоящая из иерархии различных ступеней (звеньев), предполагает закрепление различных этапов управления за отдельными руководителями или органами (аппаратом) управления. Эти руководители имеют разные ранги. Так, при развитой иерархии управления высший руководитель не занят какой-либо одной функцией управления. Главной задачей высшего руководства является процесс управления в целом: координация разных функций, их увязка и согласование: подбор руководителей соответствующих служб и подразделений; организация иерархии управляющей системы в целом.

Руководители среднего и низового уровня выступают как организаторы определенных видов работ. В их обязанности входит: составление общего плана работы; объединение людей для работы; руководство работой; согласование работы отдельных частей организации и отдельных работников; контроль за работой.

В современных условиях претерпела существенные изменения мотивация руководства персоналом: преобладающее значение приобрели социально-экономические и социально-психологические методы управления персоналом над административными; руководство теперь направлено на осуществление сотрудничества персонала и администрации для достижения намеченных целей; получил развитие принцип коллегиальности в управлении.

Коллегиальность в управлении предполагает, что профессионалы-менеджеры работают в тесном контакте друг с другом и связаны узами сотрудничества и взаимозависимости, составляя управленческий штат.

Целью управления персоналом стало побуждение работников к развитию их способностей для более интенсивного и продуктивного труда. Считается, что руководитель должен не приказывать своим подчиненным, а направлять их усилия, помогать раскрытию их способностей, формировать вокруг себя группу единомышленников.

Важное значение приобрели следующие социально-психологические аспекты управления:

·главным стимулом в работе является стабильность служебного положения;

·увольнение по инициативе администрации сравнительно редко, так как сопряжено с соблюдением множества различных правил;

·воспитание у работников чувства приверженности своей фирме осуществляется посредством издания фирменных информационных бюллетеней, журналов, в которых освещаются деятельность и события жизни фирмы; показа престижных видео- и кинофильмов; устройства праздников и проведения дней отдыха, на которые расходуются значительные средства.

Повышение эффективности руководства персоналом достигается за счет использования таких факторов, как:

·хорошая организация рабочих мест;

·рациональное планирование и использование производственных площадей;

·систематическая переподготовка и повышение квалификации работников;

·обеспечение стабильности занятости;

·разработка и реализация различных социально-экономических программ.

Для обеспечения стабильной занятости для постоянных работников в американских фирмах обычно используются следующие методы:

привлечение временных работников в период циклического подъема;

маневрирование трудовыми ресурсами в рамках фирмы;

переквалификация работников и обучение их новым специальностям;

сокращение рабочей недели в период ухудшения конъюнктуры;

предложение внеочередных отпусков и досрочного выхода на пенсию.

Такие мероприятия обычно проводятся в американских фирмах в рамках специально разработанных программ по стабилизации занятости. Их основная задача состоит в сохранении необходимого числа наиболее квалифицированных работников, стимулировании их желания постоянно повышать производительность и эффективность своей работы.

Разработка программуправления персоналом предусматривает:

наличие целевой ориентации и взаимосвязи общих целей: повышение производительности труда, качества продукции, гибкости в оплате труда; постоянное повышение квалификации работников;

совместную разработку стратегии в области управления трудовыми ресурсами и стабилизации занятости представителями руководства фирмы с профсоюзом и работниками.

Обеспечение гарантий занятости для персонала делает любую фирму более прибыльной и конкурентоспособной, особенно если стратегия стабилизации состава работников используется в качестве средства для повышения гибкости в управлении персоналом, обеспечения условий для тесного взаимодействия работников и сохранения наиболее квалифицированного их состава.

Гарантии занятости и снижение текучести кадров обеспечивают значительный экономический эффект и побуждают работников к повышению эффективности своей работы, не опасаясь увольнений, которые проводятся в период ухудшения хозяйственной конъюнктуры. Но некоторые фирмы, как например американская фирма "ИБМ", не увольняют работников по экономическим причинам. Такой практики она придерживается около 35 лет. Вместо этого используются такие методы, как периодическое прекращение найма новых работников, проведение программ переквалификации, досрочный выход на пенсию и др.

Многие американские фирмы широко используют долгосрочные программы управления трудовыми ресурсами, которые помогают избегать массовых увольнений рабочих.

ГРУППОВОЙ ПОДХОД К ОРГАНИЗАЦИИ РАБОТ И СОЦИАЛЬНАЯ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ
Социальная система управленияпризвана обеспечить эффективную работу технической системы. Она создается в тесной взаимосвязи с технической системой и не передается в распоряжение подразделений по управлению производством.

Социальная система включает:

·подбор и продвижение кадров;

·обеспечение распределения ответственности в ходе принятия решений;

·эффективную систему оплаты труда и премирования;

·решение проблемы статуса.

В социальной системе важнейшее значение придается следующим критериям: высокой технической квалификации и способности к обучению; опыту общения и готовности к сотрудничеству для эффективной работы в команде как самоуправляющемся коллективе.

При групповом подходе к организации и управлению производством оплата труда производится на конкурентной основе, чтобы заинтересовать в конкретной работе наиболее квалифицированных работников. Более высокую оплату получают работники, овладевшие несколькими смежными специальностями. Таким образом, зарплата каждого члена целевой группы зависит от уровня его квалификации и числа освоенных специальностей.

Групповой подход к организации работы, создание условий для тесного взаимодействия различных групп способствуют устранению барьеров между разными категориями персонала, формированию благоприятного психологического климата в процессе сотрудничества, отсутствию подчинения по иерархии одних работников другим.

Методы, использующие "человеческий фактор" для повышения производительности труда и эффективности производства, чаще применяются японскими фирмами, между тем как американские фирмы больше ориентированы на использование традиционных методов управления персоналом.

В процессе решения таких задач, как поиск новых форм организации работы, оплаты труда, системы участия в управлении, стали широко использоваться группы и рабочие бригады, состоящие из специалистов разной квалификации, отвечающие за выпуск новой продукции либо за новые формы организации труда.

Например, в японских фирмах группы по разработке новых изделий составлены обычно из специалистов разных отраслей. Эти специалисты учатся друг у друга, высказывают различные точки зрения на проблему, с разных сторон рассматривают информацию о состоянии рынка и, в особенности, результаты проб и ошибок, которые неизбежно сопровождают процесс параллельной разработки изделия.

Рабочие бригады создаются обычно для лучшей организации труда на совместных предприятиях. Так, американская фирма "Дженерал моторс" совместно с японской фирмой "Тоета" создали в 1984 г. фирму "НУММИ" во Фремонте (США), использующую бригадную организацию труда и совместный поиск решения проблем, связанных с вопросами труда. Здесь рабочие сами решают производственные проблемы и сами могут принять решение об остановке конвейера для устранения дефектов.

"Дженерал моторс" направила более двух тысяч своих управляющих во Фремонт (штат Калифорния) для изучения организации труда на этом предприятии. В свою очередь "НУММИ" направляла американцев - руководителей этого предприятия и руководителей профсоюзов в Японию.

В фирме "НУММИ" отошли от традиционного для профсоюза автомобильных рабочих принципа приема на работу по старшинству. Потенциальные кандидаты проходили четырехдневную проверку способности работать в полуавтономных коллективах.

"Дженерал моторс" стала практиковать метод создания рабочих бригад и на своих собственных предприятиях. Так, на заводе двигателей "Кадиллак" в Ливонии (штат Мичиган) были созданы бригады из 10-20 человек в 15 отделах, которые отвечают за выпуск продукции.

Взаимодействие между работниками усложняется в условиях раздельного расположения административного здания и заводов, конструкторских и производственных отделов. Поэтому стало характерным сосредоточение в одном здании всех стадий подготовки и выпуска новой продукции, под которую ведется строительство предприятия.

На заводах фирмы "Эль Ти Ви" в Кливленде (США) была установлена новая гальваническая линия стоимостью 135 млн. долл. Все рабочие-металлурги были переведены на оклады, были отменены система тарифов и перечень профессий. Вместо этого были сформированы комплексные бригады по 10-20 человек. Рабочие имели право голоса при принятии важнейших решений, в том числе вопроса приема на работу и увольнения, установления процедур разрешения разногласий. Была введена система премий по итогам полугодия, размер которых доходил до 25% годового заработка. Эта система разрабатывалась фирмой "Эль Ти Ви" совместно с профсоюзами в течение трех лет.

 СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ПОЛИТИКА: РАЗРАБОТКА И РЕАЛИЗАЦИЯ
Разработка и проведение социально-экономической политикив фирмах осуществляются по многим направлениям, важнейшими из которых являются:

·политика доходов;

·политика в отношении сотрудничества с профсоюзами;

·политика социального обеспечения работников.

Содержание социально-экономической политики в фирмах имеет определенные различия по странам, поскольку во многом определяется системой государственного регулирования предпринимательской деятельности и социальным положением трудящихся, а также той ролью, которую играют профсоюзы и различные организации, занимающиеся вопросами социального обеспечения.

Политика доходовявляется эффективным инструментом стимулирования экономического роста фирм при соблюдении интересов основных социальных групп работников и предпринимателей. Под разными названиями и в различных формах политика доходов применяется с начала 60-х годов почти во всех странах Запада. Благодаря консенсусу труда и капитала в Японии уже 10 лет не было крупных забастовок. Еще дольше без крупных забастовок живет Финляндия.

В Финляндии политика доходов сформировалась в атмосфере социально-экономического кризиса 1968 г., и с тех пор каждые два года центральные организации профсоюзов и предпринимателей при участии правительства и президентском арбитраже путем переговоров вырабатывают рамочное соглашение - консенсус о соотношении прибылей и зарплаты, о степени их прироста при той же или иной динамике национального дохода, а также темпах инфляции. Парламент участвует в выработке политики доходов лишь при обсуждении государственного бюджета или при необходимости уточнения законодательства. Аналогичная практика сложилась во Франции, Бельгии и других странах.

Центральное соглашение о доходах конкретизируется по отраслям и предприятиям в виде коллективных договоров работников и предпринимателей. Оно контролируется в центре и на местах, для чего государство создает особый аппарат. Через реализацию политики доходов работники приобретают гарантии увеличения заработков при повышении эффективности (прибыльности) производства, а также защиту от инфляции. Предприниматели получают социальный мир и гарантию от чрезмерных покушений на прибыли. Государство получает социально-политическую и экономическую устойчивость и гарантии роста бюджетных доходов.

Профсоюзы в некоторых американских фирмах стали играть роль активного партнера в разработке и реализации социальных программ. Разрабатываемые программы должны обеспечивать заметное повышение производительности труда и увеличение стабильности занятости.

Отмечается изменение содержания работы профсоюзов и их ориентации на конструктивное сотрудничествопо следующим направлениям:

выработка соглашений о распределении прибыли, об определении степени самостоятельности для местных отделений в ведении переговоров о специальных вопросах заработной платы и условиях премирования;

разработка стратегии развития фирмы, которая предусматривала бы меры, предупреждающие сокращение производства или его приостановку;

решение проблем сверхурочной работы и ее оплаты, использование субподрядов, временной и частичной занятости;

работа по повышению квалификации и расширению профессиональной подготовки работников путем постоянного обучения;

разработка новых систем оплаты труда, таких как участие в прибыли;

создание новых производственных систем и осуществление контроля качества продукции в рамках фирмы в целом;

разработка единых программ обучения мастеров, руководителей низового звена и заводских профсоюзных лидеров;

Кроме того, профсоюзы проводят собственные исследования современных систем организации труда, выработку и представление руководству фирмы альтернативных предложений о новых формах организации труда. Они также берут на себя ответственность за нахождение компромиссов и принятие болезненных для фирмы решений.

В США между компаниями "Форд" и "Дженерал моторс" и объединенным профсоюзом рабочих автомобильной промышленности было достигнуто соглашение о замене ежегодного 3%-ного повышения величины заработной платы компенсационным механизмом, предполагающим выплату премий в зависимости от уровня получаемой фирмой прибыли.

"Дженерал моторс" и "Форд" объединились с профсоюзом автомобилестроителей для создания мелких нововведенческих компаний, которые могли бы предоставить рабочие места автомобилестроителям.

По соглашению между профсоюзом сталеплавильщиков и металлургическими корпорациями США представители профсоюзов теперь входят в советы директоров крупнейших компаний.

Лидеры профсоюзов являются членами Советов директоров "Крайслера" и "Пан-Америкэн"[1].

В американских фирмах лидеры профсоюзов получили не только места в совете директоров и участие в собственности компании, но и различную компенсацию за сокращение заработной платы членов профсоюза, право голоса при принятии решений в области капиталовложений.

Важной сферой деятельности профсоюзов в США стала переподготовка работников фирмы в борьбе за сохранение уровня занятости.

"Дженерал моторс" и профсоюз автомобилестроителей организовали самый большой в мире частный учебный центр, в котором проходит обучение 400 тыс. человек - повременных рабочих фирмы. "Форд" и профсоюз автомобилестроителей создали национальный центр обучения и развития в целях подготовки и переподготовки работников фирмы, предоставления возможностей переподготовки в связи с переходом на новые технологии, выпуск новой продукции, применение новых методов производства.

Профсоюзы придают важное значение получению права доступа к бухгалтерским книгам фирмы и возможности контроля с помощью независимых экспертов за коммерческими операциями фирмы.

Одно из важных направлений социально-экономической политики - социальное обеспечение работников.
В США получила значительное развитие система пенсионных и страховых фондов. В США действует до 1,5 тыс. крупных пенсионных фондов, а число пайщиков составило 68 млн. человек, или 52% самодеятельного населения. Согласно закону от 1974 г., пенсионный фонд корпорации не может управляться менеджерами корпорации и направляться на ее финансирование. Он должен использоваться для инвестирования в другие фирмы, причем размер инвестиций в каждом случае не должен превышать 10% от общей суммы накоплений.

На основе закона от 1974 г. об обеспечении доходов наемных работников после их увольнения стали учреждаться внутрифирменные пенсионные фонды на основе контрактов между работниками и предпринимателями. Согласно контракту обе стороны делают взносы в пенсионный фонд, причем взносы предпринимателей могут либо быть фиксированными, либо составлять определенный процент от прибыли фирмы. На основании принятого в 1986 г. дополнения к закону 1974 г. пенсионные выплаты должны гарантироваться работникам даже в случае прекращения действия пенсионного фонда.

Для обеспечения гарантии пенсионных выплат была создана специализированная корпорация, которая рассматривает все случаи прекращения выплат администрацией фирмы и в случае нехватки средств в пенсионном фонде обязывает администрацию продолжать выплаты за счет других средств. На эти цели может быть направлено до 30% капитала фирмы. Если этих средств недостаточно, корпорация производит выплаты из своих средств.

Согласно этому дополнению установлен верхний предел размеров месячных выплат на одного пенсионера, который составил 1858 долл. В 1987 г. в США было принято новое дополнение, ужесточающее условия, при которых может быть прекращено действие внутрифирменного пенсионного фонда - только в случае банкротства фирмы или на период ее реорганизации.

Наемные работники в США предпочитают участие в пенсионных фондах приобретению акций своих фирм, так как это обеспечивает им большую социальную защищенность благодаря высокому уровню профессионализма менеджеров траст-фондов банков.

Наиболее крупные предприятия могут иметь свои пенсионные системы. И эти пенсии можно инвестировать на рынке ценных бумаг.

В США большая часть пенсионных фондов вкладывается в обычные акции, облигации, эквиваленты наличности, такие, как, например, векселя казначейства. Эти активы составляют около 3/4 общей суммы.

 ПОДГОТОВКА И ПЕРЕПОДГОТОВКА КАДРОВ МЕНЕДЖЕРОВ В США
В современных условиях подготовке и переподготовке кадров менеджеров придается важное значение как на официальном уровне, так и на уровне отдельных фирм.

Система подготовки кадров менеджеров в СШАв высших учебных заведениях может быть представлена следующей схемой.

Подготовкой профессиональных менеджеров в США занимаются 1500 высших учебных заведений. В 1987 г. было выпущено 240 тыс. бакалавров в области бизнеса (24% всех выпускников) и 70 тыс. магистров делового администрирования (25%, всех выпускников со степенью магистра).

На изучении менеджмента специализируются 25% студентов американских университетов и 25% выпускников продолжают учебу на степень магистра делового администрирования.

Система подготовки кадров менеджеров в США
В 1985 г. в США было затрачено 60 млрд. долл. на все формы обучения менеджменту, в том числе 13 млрд. долл. на повышение квалификации менеджеров.

Переподготовке и повышению квалификации в фирмах США и Японии придается крайне важное значение. Каждая компания практически имеет свою собственную систему переподготовки. Новые сотрудники обязаны проходить переподготовку ежегодно, вследствие чего процесс обучения идет непрерывно.

Американская фирма "ИБМ" в 1986 г. затратила на обучение и подготовку своих работников 750 млн. долл.

В американской компании "Вестингауз" разработана система целей, направленная на рост производительности труда и качества продукции. Важнейшим средством для достижения намеченных целей определена профессиональная подготовка. Для этого проводятся семинары по управлению качеством, которые позволяют руководителям ввести показатели качества в систему стратегического планирования и оценки.

Японские фирмы тратят на обучение в расчете на одного занятого в три-четыре раза больше, чем американские. В Японии непрерывное образование является частью процесса труда, на который каждый занятый тратит примерно 8 часов в неделю, в том числе 4 часа за счет рабочего времени и 4 часа - за счет личного.

Основой японской системы профессионального обучения в фирмах является концепция "гибкого работника". Её целью является отбор и подготовка работника не по одной, а, по крайней мере, по двум-трем специальностям, а затем повышение квалификации на протяжении всей жизни.

Переход к новым технологиям требует значительных затрат, связанных с обновлением знаний, переподготовкой работников. Считается, что переподготовить работника дешевле, чем заменить его.

Развитие новых технологий требует более совершенных знаний и умений. Проблема заключается в том, чтобы найти механизм постоянного повышения квалификации всех занятых в процессе перехода от одного набора требуемых знаний и навыков к другому.

Большим недостатком программ обучения является отсутствие в них экономических знаний. Подавляющее большинство работников в американских фирмах не понимают сути экономических систем. Они не всегда осознают, как повышение производительности труда, качества и конкурентоспособности продукции может оказывать влияние на их собственный уровень жизни и гарантию занятости.

Производственные конфликты.
Центральным вопросом в исследованиях производственных конфликтов, имеющим особое теоретическое и практическое значение, является вопрос о причинах и факторах, обусловливающих возникновение конфликтных ситуаций. Значительные трудности в их изучении создает то обстоятельство, что "проследить весь процесс возникновения и развития конфликтной ситуации исследователю весьма сложно. Он вынужден прибегать к ретроспективному анализу и восстанавливать события со слов участников"

В настоящее время в литературе по промышленной социальной психологии предложено несколько классификаций причин возникновения производственных конфликтов. Так, выделяют два типа причин конфликтов между руководителем и коллективом: 1) недостатки в организации производства, 2) неправильные действия руководителей 

Кроме этого делят производственные конфликты на возникающие в силу неправильных действий руководителей и но вине отдельных подчиненных. Однако понимание причин конфликтов как ошибки одной из сторон возможно лишь при рассмотрении определенного типа ситуаций и вряд ли правомерно, когда анализируются производственные конфликты вообще.
Некоторые исследователи считают возможным классифицировать причины конфликтов на вытекающие из свойств объекта руководства (коллектива) и из свойств субъекта руководства (руководителя). При этом, однако, остается неясным, куда должна быть отнесена третья группа указываемых им же причин конфликтов - взаимное непонимание людей. Ввсе причины конфликтов в трудовых коллективах делит на три категории: производственно-организационные, межличностные (конфликты личных и общественных интересов) и поведенческие.
Предлагаемые классификации отличаются существенными недостатками: они строятся на неясных основаниях, нередко страдают неполнотой охвата изучаемого явления и трудно сопоставимы между собой в силу терминологической неопределенности. Попытка преодолеть указанные недостатки была предпринята нами при построении типологии производственных конфликтов. Хотелось бы подчеркнуть, что как в теоретических, так и практических работах при анализе причин производственных конфликтов нередко допускается сведение проблемы возникновения конфликтов в субъективную плоскость, и внимание исследователей сосредоточивается лишь на психологических характеристиках межличностного взаимодействия. Принципиальное значение отсюда приобретают методологические вопросы определения факторов, детерминирующих возникновение производственных социально-психологических конфликтов в трудовых коллективах, уяснения природы и места конфликтов в системе производственных отношений первичного коллектива.
Современное производственное предприятие представляет собой сложно организованную систему с присущими ему характерными свойствами. Структура подобных систем содержит пространственные, временные, причинные и прочие связи, т. е., "целостной системе присущ весь арсенал связей, изучаемых материалистической диалектикой", в том числе связи гармонии и противоречия. Некоторые исследователи указывают на то, что наряду с "центростремительными" силами, обеспечивающими взаимодействие людей, в организациях действуют также "центробежные" силы, затрудняющие это взаимодействие, что может являться проявлением внутренних конфликтов. Противоречия, возникающие в социальных организациях, находят соответствующее отражение во взаимодействиях людей. Так, вычленяя как особый вид системных связей взаимодействия, связи между людьми (отдельными индивидами, коллективами или социальными системами), предлагают различать кооперативные и конфликтные связи.
В поисках источников внутренних противоречий в производственных организациях необходимо обратиться к анализу их поведения, которое может быть описано через организационные процессы двух основных типов - функционирование и развитие.
Функционирование производственной организации представляет собой движение системы на одном уровне, в рамках данной структуры. В процессе функционирования имеет место постоянное рассогласование "идеальных", "заданных" схем с реальными, приобретающее в отдельных случаях весьма острый характер. Поэтому сколь бы строго научно ни планировалась деятельность предприятия, в ней всегда возможны отклонения от заданной схемы, поскольку "практически, по всей вероятности, невозможно учесть все переменные и факторы, влияющие на производственный процесс и вызывающие отклонения от его заданной схемы". Это несоответствие "идеального" и реального в деятельности производственного предприятия может рассматриваться как источник возможного возникновения противоречий, которые, в свою очередь, могут привести к возникновению объективных противоречивых ситуаций во взаимодействии людей.
Помимо функционирования в организации имеют место процессы развития, нарушающие равновесие прежней структуры и приводящие к ее изменениям. В результате возникает более или менее ярко выраженное противоречие консервативных и прогрессивных элементов, диалектическая борьба старого и нового. Эти объективные противоречия также отражаются во взаимодействии и отношениях людей.
Известны и другие источники внутренних противоречий в производственной организации. При единстве общей цели определяющей ее деятельность, могут возникать определенные противоречия между частными целями, "подцелями" отдельных подсистем.
Таким образом, определенные внутренние противоречия, возникающие в производственной сфере предприятия, оказывают влияние на его социальную организацию. Однако и социальная организация не может рассматриваться как непротиворечивая, ее сложная природа также содержит в себе возможные источники внутриорганизационных противоречий.

Таким образом, анализ системы промышленного предприятия дает возможность, безусловно, в самых общих чертах наметить источники противоречивых ситуаций, которые при определенных обстоятельствах приводят к возникновению противоречий в межличностном взаимодействии членов этой организации.
Существование и развитие всякой организации связано с постоянным возникновением противоречий, борьбой различных сторон, разрешением одних противоречий и возникновением новых. В отдельных случаях эта динамика развития принимает особенно острый характер и протекает в форме перехода противоречия в конфликт, его развития и разрешения. Конфликт есть в определенном смысле стимул, толчок развития, так как организация, обходящаяся без внутренних конфликтов, была бы лишена шансов на развитие. Это приводит к важному методологическому выводу о неправомерности однозначно негативного отношения к конфликтным явлениям в трудовых коллективах.
Позитивные возможности конфликтов связаны не только с совершенствованием организации, решением наболевших производственных проблем, устранением существующих недостатков, но и с улучшением отношений людей и общей атмосферы в коллективе. В одной из своих работ А.С. Макаренко указывал, что в коллективе всегда существует целый комплекс различных противоречий "разных степеней конфликтное/га". Он считал целесообразным и полезным для коллектива разрешать наиболее острое, явное из них методом "взрыва", когда осуществляется ломка неверно сложившихся отношений, на месте которых строятся новые отношения и новые понятия. Аргументы в пользу соображений, позволяющих рассматривать внутриорганизационные конфликты как "движущую силу позитивных изменений" в сочетании с данными о различном по направлению, но, несомненно, значительном их влиянии на характеристики коллективов и их деятельности, позволяют подчеркнуть особую роль проблемы конфликтов в понимании динамики развития и функционирования организации. Усиление внимания к своеобразной сигнальной функции конфликтов позволит использовать их для решения задач повышения эффективности функционирования трудовых коллективов. Полное раскрытие позитивных возможностей конфликта требует, несомненно, углубленного теоретического анализа и соответствующих эмпирических исследований.          Весьма существенным вопросом, связанным с проблемой субъективной детерминации конфликтов, является вопрос о роли индивидуально-психологических и социально-психологических факторов в возникновении конфликтов. В одном из исследований, проведенных в объединении "Светлана"1, была предпринята попытка изучения личностных особенностей работников, определяющих их субъективную предрасположенность к конфликтному поведению. Анализ осуществлялся на основании сравнения результатов обследования, полученных с помощью различных методик, двух групп работниц - с выраженной склонностью к конфликтному поведению и, напротив, отличавшихся высокой степенью адаптации к системе отношений производственного коллектива. В результате было установлено, что социально-психологические факторы связанные с положением человека в системе внутриколлективных связей, степенью его включенности в деятельность и систему отношений своего трудового коллектива, имеют приоритет перед индивидуально-психологическими факторами характеризующими некоторые личностные особенности индивидов.
Высокий удельный вес социально-психологических факторов в детерминации возникновения межличностных производственных конфликтов создает возможность уменьшения предрасположенности к конфликтному поведению у отдельных индивидов за счет оптимизации их положения в системе межиндивидуальных связей, вовлечения их в активную общественную жизнь коллектива. Успешная адаптация человека к различным аспектам социально-производственной среды коллектива и в первую очередь к непосредственному межличностному окружению способствует компенсации отдельных неблагоприятных черт его личности.
Вместе с тем это не означает, конечно, возможности пренебрежения личностными факторами, имеющими влияние на детерминацию конфликтного поведения. По результатам проведенного исследования, специально посвященного этой теме, "конфликтных" людей в ситуации, когда их интересы вступают в противоречие с интересами окружающих, отличает слабо выраженная тенденция к сотрудничеству в сочетании со стремлением к достижению исключительно собственных целей. Напротив, людям, положение которых в системе межиндивидуальных связей характеризовалось наилучшим образом, было свойственно стремление к сотрудничеству, к совместному разрешению сложных ситуаций в интересах обеих сторон. В то же время эти люди, вопреки возможным ожиданиям, не были склонны к выбору стратегии избегания конфликта, не отличались готовностью уступить в противоречивой ситуации. Отсюда один из акцентов в работе руководителя с членами трудовых коллективов должен быть сделан на развитии сотрудничества в противовес идеям уступчивости и избегания конфликтов. Этот подход должен найти реализацию, прежде всего при решении конфликтных ситуаций, когда руководителю необходимо придерживаться ориентации не на разрешение конфликтов любым способом, в том числе компромиссом, уступками, а на совместный поиск конструктивных решений, обеспечивающих решение проблемы. Деловая политика такого рода будет способствовать постепенному утверждению идей сотрудничества и развитию соответствующих черт поведения у работников.
Вопросы формирования целевых групп в научных коллективах
В общем виде под группой понимают двух и более лиц, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что каждое лицо оказывает влияние на других и одновременно находится под влиянием других лиц.

Отмечается, что объединение работников в группы позволяет решать ряд задач: максимально использовать творческий потенциал; привлекать работников к процессу управления; повышать чувство их ответственности в целом; повышать квалификацию. Особое место в процессе работы кружков и других целевых групп занимает выявление наиболее творческих и инициативных работников, т. е. неформальных лидеров.

Выделяют следующие виды групп: группы руководителей; целевые (рабочие) группы; комитеты.

Группа руководителей состоит из руководителя и его непосредственных подчиненных.

Целевые (рабочие) группы состоят из лиц, работающих вместе над одним заданием.

Комитеты – группы внутри организации, которой делегированы полномочия для выполнения какого-либо задания или комплекса заданий. Иногда их называют советами, целевыми группами, комиссиями.

Целевые группы могут организовываться как из рабочих, так и из специалистов (кружки и группы контроля качества; проектные, программные группы, временные творческие коллективы и т. д.).

Целевые группы (временные творческие коллективы), созданные из инженеров и научных работников имеют свои особенности по сравнению с кружками качества, поскольку перед группами ставятся более сложные цели.

Распространена практика формирования целевых групп из ученых, работающих в различных научно-исследовательских подразделениях фирмы.

Создание таких групп для разработки какой-либо одной важной проблемы дает возможность выйти за рамки существующих отделов и лабораторий, что является важным фактором повышения эффективности научных исследований.

Целевые группы специалистов (временные творческие коллективы) отличаются от кружков качества тем, что действуют на основе заранее сформулированной задачи и всегда носят временный характер. Они могут создаваться на разные сроки: от 2-3 и более лет.

Это определяет и подбор участников групп. Группы создаются как для проработки отдельных организационных или технических вопросов, так и для решения сложных кардинальных проблем.

В литературе есть указания в соответствии с которыми на эффективность работы групп влияют следующие факторы: размер, состав, групповые нормы, сплоченность, конфликтность, статус и функциональная роль ее членов.

Перед формированием целевой группы (временного творческого коллектива) необходимо провести морфологический анализ, который приводит к разбиению общей задачи на ряд подзадач и выявляет возможные альтернативы их решения. Каждая подзадача разбивается на этапы.

Чтобы сформировать коллектив исполнителей, нужно располагать перечнем всех подзадач, которые должны быть решены в процессе выполнения работы; характеристиками каждой подзадачи с определением требований к их потенциальным исполнителям. Кроме того надо иметь банк данных по всем возможным исполнителям работы.

При разделении поставленной задачи на подзадачи каждый исполнитель должен знать концепцию проектирования всего объекта.

Новой тенденцией является выделение кадровых служб для нужд временных организационных структур, занимающихся процессом нововведений. Такие кадровые службы также носят временный характер и перемещаются по подразделениям в соответствии со стадиями реализации проекта.

Фактическим организатором работы по привлечению и развитию персонала становится руководитель конкретного инновационного проекта, который воплощает свою идею и материально заинтересован во внедрении новшества.

Руководитель подразделения определяет количество исполнителей каждой подзадачи, исходя из того, что один исполнитель выполняет от двух до трех этапов работы.

Подбор исполнителей осуществляется исходя из сложности выполняемой работы. При этом потенциал исполнителей должен быть несколько выше, чем требуемый. На стадии разработки и реализации идей, выдвинутых целевыми группами, иногда возникают так называемые проектные группы, отличающиеся большими масштабами выполняемых работ и большей численностью исполнителей.

В любую целевую группу подбирают наиболее подготовленных специалистов. Но даже при самом тщательном подборе почти всегда есть различие между ними по степени подготовленности к выполнению возлагаемой на них задачи. В связи с этим должно предусматриваться обучение менее опытных исполнителей у более квалифицированных. Иногда организуются краткосрочные занятия, на которых каждый специалист получает возможность лучше представить себе смысл коллективной задачи и основные подходы к ее решению. Еще большее значение приобретает предварительное обучение при создании проектных групп, работа которых носит более долговременный и комплексный характер. В этих случаях для специалистов могут проводиться специальные семинары. Программа семинара должна охватывать ознакомление его участников с особенностями организации работ в проектной группе, со спецификой планирования, с принципами установления приоритетности в выполнении работ, методами поиска оптимальных решений на основе анализа реальных ситуаций.

Внимание уделяется также отработке практических навыков совместной работы в группе. На семинаре происходит знакомство специалистов с будущим руководителем проекта, который должен провести несколько занятий. Это  позволяет ему установить контакт и подготовить участников проектной группы к предстоящей деятельности. По окончании семинара его участникам может выдаваться специальный сертификат на право работать над проектом.

В США наблюдается также создание межфирменных целевых и проектных групп. Обычно в их состав привлекаются специалисты из внешних научно-исследовательских организаций. В результате такой кооперации от фирмы могут отделяться инновационные структуры, в которых заняты как члены групп, так и научные кадры. 

В данном случае можно определить инновационное предприятие как целевую группу, которая создана для производственного освоения и налаживания сбыта продукции, основанной на новой технической концепции

Резюме

Персонал занятый научными исследованиями и разработками (научные работники) – совокупность лиц, чья творческая деятельность, осуществляемая на систематической основе, направлена на увеличение суммы научных знаний и поиск новых областей применения этих знаний, а также занятых оказанием прямых услуг, связанных с выполнением научных исследований и разработок.

В его составе выделяют четыре категории: исследователи, техники, вспомогательный и прочий персонал.

В науке больше, чем и любой другой сфере деятельности, успех зависит от индивидуальных способностей работников, степени их подготовки, желаний и т. д. В этих условиях управлять человеком извне становится все сложнее, наибольшее значение при этом получают методы руководства, предполагающие соучастие (партисипативные методы).

Большое значение для работников, занятых научной деятельностью играет мотивация. В этой связи важную роль играет классификация и анализ факторов-мотиваторов, а также изучение поведения личности как функции его восприятий и ожиданий, связанных с данной ситуацией.

При этом следует иметь в виду, что наряду с первичными потребностями, которые удовлетворяются с помощью денег есть более возвышенные потребности; в знаниях, авторитете, творчестве. Людьми движут нравственные идеалы, великие цели, моральные убеждения, привычки, традиции и т. д. Последние факторы часто имеют определяющее значение для ученых.

Однако, резкое изменение экономической ситуации в стране, возникновение рыночных отношений повлияли на изменение в системе ценностей, привели к увеличению роли денег. Кроме того, роль денег возрастает и потому, что в настоящее время у значительного числа работников не полностью реализованы физиологические потребности (питание, квартира, одежда и т. д.), которые удовлетворяются с помощью денег. В целом сфера науки испытывает те же трансформации и имеет те же проблемы, что и общество и целом. В науке нет среднего класса: существуют некоторые группы благополучных ученых (по экспертным оценкам, не более 10% от общего числа занятых в этой сфере) – как правило, это научно-административная элита, имеющая развитые внутренние и международные контакты, и огромный слой ученых, работающих на грани нищеты (как правило, в не очень "рыночных" специальностях).

В связи с удлинением сроков подготовки специалистов большое значение приобретает кадровое планирование в научных организациях.

Важное значение для повышения эффективности труда научных работников приобретает выбор оптимального расписания (режима) их работы. Среди наиболее перспективных обычно выделяют разновидности гибкого графика.

Специфической особенностью научной деятельности в настоящее время является ее коллективный характер. Это предполагает тщательное изучение вопросов создания и функционирования целевых групп.

Формирование коллективов
Разрабатывая меры профилактики и устранения негативных явлений в коллективе, руководитель должен, прежде всего, ориентироваться на критерии эталонного коллектива, который характеризуется:

- наличием в коллективе ясно выраженной цели, пониманием ее важности и деловым настроем сотрудников;

- члены коллектива оптимально подобраны, связывают свои интересы с профессией и выполняемой работой, обладают всеми необходимыми профессионально важными качествами;

- в коллективе сложилось доверие и взаимовыручка;

- формальные и неформальные лидеры, как правило, совпадают;

- взаимоотношения с вышестоящим руководством положительные;

- уровни образования и потребностей сотрудников соответствуют возможностям их дальнейшего служебного роста;

- выявлены и контролируются причины текучести кадров;

- сформировано коллективное мнение.

Руководителю не стоит забывать и о стиле руководства, который определяется не только индивидуально-психологическими способностями человека, но и требованиями ситуации. Опытный руководитель использует элементы тех стилей, необходимость которых диктуется объективными законами развития коллективов и спецификой решаемых задач. Но оптимальный стиль всегда предполагает наличие у руководителя необходимой  чувствительности к ситуации, психологической проницательности и внимания к людям. 

Об этих особенностях в развитии коллектива и руководителя пойдет речь в данном пособии.
ЗАКОНЫ РАЗВИТИЯ ГРУППЫ 

1.Определения и классификация социальной группы

В теории и практике управления часто употребляются термины коллектив, группа, команда. Часто между ними проводится аналогия и не даются различия. Рассмотрим классификацию социальных групп.

Наиболее полное определение группы дается в Энциклопедическом словаре:

"Социальная группа — относительно устойчивая совокупность людей, имеющая общие интересы, ценности и нормы поведения, складывающиеся в рамках исторически определенного общества". Различают большие, средние и малые социальные группы.

В теории управления принято делить группы на формальные и неформальные.

Существенное отличие формальной группы заключается в том, что она всегда создается по инициативе администрации и входит подразделением в организационную структуру и штатное расписание предприятия. Существуют различные типы формальных групп.

Группообразование—это процесс превращения случайной общности людей в трудоспособную малую группу. Для того чтобы сложилась такая группа, требуется соблюдение определенных условий.

1. Наличие общей территории, на которой люди могут собраться вместе, познакомиться и обсудить стоящие перед ними задачи. Для трудового коллектива обычно требуется специальное помещение, где возможно выполнение совместной работы

2. Непосредственный контакт людей, необходимый для их знакомства, установления официальных и неофициальных взаимоотношений. Общение людей между собой—это непременное условие их совместной трудовой деятельности.

3. Время взаимодействия. Установление прочных контактов и трудовых связей не происходит мгновенно. Необходимо определенное время, в ходе которого разворачивается динамика группового взаимодействия.

4. Численность группы. Количество членов группы является важной переменной, оказывающей влияние на групповое поведение. 

5. Целеполагание группы. Процесс группового целеполагания является внутренним, субъективным условием формирования группы как единого целого. Обычно такая малая группа, как трудовой коллектив, не возникает спонтанно, а создается целенаправленно и организованно вышестоящими инстанциями.

6. Совместная деятельность.

7. Структура группы. Это упорядоченная система взаимодействий и взаимоотношений участников совместной деятельности. Элементом структуры малой группы является статус отдельного члена группы в отношении остальных

2. Численность группы и эффективность ее деятельности

В социальной психологии установлено, что эффективность группы и динамика протекания групповых процессов зависит от ее численности. Группа может быть либо слишком маленькой, либо слишком большой, чтобы работать с оптимальной эффективностью. При обсуждении этого вопроса следует говорить о минимальной, максимальной и оптимальной численности. Минимальная численность группы—2—3 человека, максимальная—от 25 до 40 человек. Сложность вызывает определение оптимальной численности. Здесь эмпирически определены три критических момента.

Первый момент составляет количество 7±2 члена группы. Это связано с такими групповыми явлениями, как, во-первых, конформизм и конфликтность, во-вторых, принятие группового решения и, в-третьих, целостность или раздробленность на группировки. Так, например, в экспериментах С. Аша обнаружено, что конформизм, т. е. подчинение отдельного члена группы мнению и решению всех остальных, наиболее вероятно (в 70% случаев) проявляется в группе, состоящей именно из семи человек. К. Л. Хайер обобщил научные исследования о численности группы и обнаружил, что конфликт скорее можно ожидать в группе, состоящей из трех-четырех человек, чем в группе «из пяти человек, так как уменьшение взаимодействия в группе снижает ее эффективность. Феномен конформизма и конфликтности, в свою очередь, влияет на процесс принятия группового решения, и поэтому группа, состоящая из семи человек, легче добивается согласованного решения, чем группа, состоящая из большего или меньшего числа людей. И, наконец, такие группы менее подвержены делению на группировки, т. е. реже дробятся, и представляют собой единое целое. 

Второй критический момент определяется количеством 14±2 человека. Такой группе присущи свои особенности. В ней представлен гораздо больший спектр индивидуальных интересов, мнений, оценок, предложений, возможностей для функционирования распределения ролей. Группа из четырнадцати человек добивается эффективности не за счет конформизма ее членов, а в результате группового обсуждения. Исследования показывают, что оптимальная численность группы зависит от характера стоящей задачи.

Третий критический момент определяется количеством 21+2. Во-первых, это предел функционирования группы  как единого целого. При большем количестве человек группа обязательно распадается на подгруппы. Во-вторых, при взаимодействии людей в такой группе возможно членение на две-три подгруппы, между которыми происходит сопоставление мнений и позиций по широкому кругу вопросов. Однако такое членение может быть довольно кратковременно и ситуативно, поскольку обычно двадцать человек вполне способны выступить как единое  целое. В-третьих, в таких группах больше возможностей для взаимозамены. С. Паркинсон также утверждает, что  состав кабинетов министров Европы в течение последних столетий,  (специфическая малая группа) в среднем равнялся 15-16 человек, но если число министров превышало 21, то эти кабинеты оказывались не эффективными и терпели политическое фиаско.

Целеустремленность членов группы в решении задачи определяют следующие факторы:

а) характеристики задачи (знания и опыт членов группы в решении подобного типа задач определяют ее трудность для группы);

б) соответствие новой задачи предыдущим целям группы:

в) функциональная взаимосвязанность членов группы (в условиях взаимосвязанной деятельности задача решается на основе «эффекта синергии», т. е. интеграции индивидуальных усилий; в условиях невзаимосвязанной деятельности—на основе простого суммирования индивидуальных усилий);

г) особенности взаимоотношений в группе (от степени сплоченности членов группы зависят единство их внутренних целей и  активность по отношению к задаче);

д) количество членов группы.

Для того чтобы каждый член группы воспринимал внешнюю задачу как внутреннюю личностную цель, процесс целеполагания  должен пройти несколько этапов.

Первый этап — поставленная вышестоящей инстанцией задача становится известной каждому члену и принимается им как официальная цель группы.

Второй этап — в процессе общения членов группы происходит уточнение и согласование смыслового понимания официальной цели группы.

Третий этап — согласованная между членами группы цель становится принятой внутренней целью самой группы и осознается, интериоризируется каждым как его личностная цель участия в работе данной группы.

3. Совместная деятельность как фактор формирования групп 

Совместно-индивидуальная деятельность предполагает ориентацию участников на общий предмет труда. 

Совместно-последовательная деятельность предполагает не только общий предмет труда, но и организованный определенным образом процесс труда. Только в результате жесткой организации процесса деятельности можно добиться решения поставленной группой задачи.

Совместно-взаимосвязанная деятельность предполагает не только общий предмет и жесткую организацию процесса труда, но и одновременность операций участников на одном и том же предмете. 

4. Структура группы
Это упорядоченная система взаимодействий и взаимоотношений участников совместной деятельности. Элементом структуры малой группы является статус отдельного члена группы в отношении остальных. Статус человека в группе определяется его положением (позицией, местом) в системе групповых взаимодействий и взаимоотношений. В зависимости от типа статуса определяется и тип структуры группы. В социальной психологии выделяют два типа статуса: формальный (официальный) и неформальный (неофициальный). Формальная структура задается официальным распределением обязанностей членов группы, их взаимодействием в процессе труда. Для нее существенны только те свойства участников группы, которые определяются их формальным статусом и характеризуют их как социально действующих элементов групповой системы. Формальная структура группы представляет собой довольно устойчивое образование. Она составляет иерархическую систему, расположенную по принципу «руководитель — подчиненные». Причем количество иерархических ступеней зависит от размера группы и ее социального статуса. 

Лидер — член группы, который имеет наиболее высокий положительный статус, т. е. пользуется авторитетом у остальных и имеет на них влияние, определяет алгоритм решения стоящих перед группой задач.

Принятые — члены группы, имеющие средний положительный статус и, как правило, поддерживающие лидера в его усилиях решить групповую задачу.

Изолированные — члены группы, имеющие нулевой статус и самоустранившиеся от участия в групповом взаимодействии. Причинами такого самоустранения могут быть личностные особенности (например, застенчивость, интроверсия, чувство неполноценности и неуверенности в себе).

Отвергнутые — члены группы, имеющие отрицательный статус, сознательно или бессознательно отстраненные от участия в решении групповых проблем.
5. Групповая динамика
В  социально-психологической литературе для определения процессов, происходящих в группах применяется термин « групповая динамика». Этот термин охватывает:

а) принадлежность индивида к группе, привлекательность группы и членство в группе;

б) образование стихийных или неформальных групп;

в) выполнение членами группы ролей.

5.1. Элементы групповой динамики

Понятие групповой динамики включает в себя пять основных элементов и несколько дополнительных.

Основные элементы.

1) цели группы, 

2) нормы группы,

3) структура группы 

4) групповые процессы, 

5) проблема лидерства,

6) групповые состояния,

7) сплоченность группы,

8) фазы развития группы.

дополнительные

9) создание подгруппы (как развитие структуры группы);

10) отношения личности с группой (также рассматриваемые как развитие структуры группы).

 Рассмотрим основные элементы групповой динамики.

1. ЦЕЛИ ГРУППЫ определяются тем, в какую более общую систему практической работы с людьми включена группа, и в значительной мере — личностными качествами ее лидера. Цели группы могут не совпадать с целями отдельных участников. Это порождает групповую динамику, результаты которой не всегда предсказуемы.

Целью группы могут быть:

-  конвергенция личных целей,

- индуктор взаимодействия.

2. НОРМЫ ГРУППЫ возникают в результате преследования общей цели, стремления к сохранению стабильности группы, общих представлений, сложившихся в группе, подражания другим группам, страха перед санкциями.

Нормы, выработанные самой группой, защищаются ее членами. Группа осуществляет давление на своих членов, заставляя их подчиняться этим нормам.

3. СТРУКТУРА ГРУППЫ. 
Выявить структуру группы можно с помощью социометрии. Полученные данные используются для управления процессами групповой динамики. 

4. ГРУППОВЫЕ  ПРОЦЕССЫ — это совокупность последовательных спонтанных или целенаправленных действий членов группы, направленных на достижение определенного результата деятельности. Групповые процессы совершаются под влиянием внутренних и внешних условий. Они различаются по времени протекания и интенсивности воздействия на личности членов группы. Групповые процессы могут быть двух типов: процессы развития и процессы функционирования. Процессы развития обусловливают переход группы к качественно новому состоянию. Процессы функционирования обеспечивают стабильность достигнутого качественного состояния группы и постепенное накопление количественных изменений. Когда такое накопление происходит—осуществляется качественный скачок, т. е. процесс функционирования переходит в процесс развития.

5. ПРОБЛЕМА ЛИДЕРСТВА.

Лидер — это такой член малой группы, пишет Н. С. Жеребова, который выдвигается в результате взаимодействия ее членов или организует вокруг себя группу при соответствии его норм и ценностных ориентаций групповым и способствует организации и управлению этой группой при достижении групповых .целей. 

6. ГРУППОВОЕ  СОСТОЯНИЕ — это относительно статический момент динамики группы, характеризующийся устойчивостью, закрепленностью и повторяемостью действий и психических состояний членов группы, а также социально-психологических особенностей их взаимоотношений и взаимодействия.

Групповые состояния возникают под действием групповых процессов и в определенной степени фиксируют момент завершенности того или иного процесса. Они также различаются по длительности и интенсивности.

7. СПЛОЧЕННОСТЬ ГРУППЫ — это взаимное тяготение членов группы. К факторам, обеспечивающим сплоченность, можно отнести:

-   привлекательность членов группы (т. е. степень симпатии, испытываемой к ним окружающими);

-   сходство взглядов членов группы (чаще всего ценностей и установок); 

-   сходство отношения к групповым целям (их соответствию потребностям членов группы и т. д.);

-   характер взаимосвязи членов группы (чаще всего на основе принятия ими общей — кооперативной и конкурентной — стратегии поведения); 

-  удовлетворенность групповой деятельностью (как часть общего удовлетворения трудом);

-  характер руководства и принятия решений (стиль руководства и участие членов группы в выработке групповых решений);

-   структурные свойства группы (главным образом модели коммуникативных сетей и статусно-ролевые аспекты структуры);

-   групповую атмосферу (ее аналогом, как правило, являются особенности межличностных отношений, складывающихся между членами группы);

-    величину группы.

8. ФАЗЫ РАЗВИТИЯ ГРУППЫ.
Обычно выделяют несколько фаз. Так, согласно стратегической концепции А. В. Петровского, фазы развития группы определяются следующими критериями:

во-первых, степенью опосредованности межличностных отношений в группе содержанием совместной деятельности;

во-вторых, общественной значимостью последней.

На основе этих критериев А. В. Петровский выделяет следующие

фазы развития малой группы:

диффузная группа (общность, межличностные отношения в которой не опосредуются содержанием совместной деятельности, ее целями, значимостью и ценностями);

группа-ассоциация (принадлежность к общности начинает осознаваться как условие эффективности дальнейших действий); 

группа-кооперация (межличностные отношения опосредуются значимым для каждого содержанием совместной деятельности);

группа-коллектив (межличностные отношения опосредуются личностно значимым и общественно ценным содержанием групповой деятельности);

корпорация (группа, в которой межличностные отношения опосредуются личностно значимым для ее членов, но и социальным,  а иногда и антисоциальным по своим установкам содержанием групповой деятельности),

В результате разрешения конфликтов в группе могут произойти:

а) организационные изменения

— цели,

— плана действий (использование новых средств для достижения уже намеченной цели),

— структуры группы;

б) смена лидера;

в) удаление инакомыслящих;

г) образование подгрупп и т. д.

Групповая динамика представляет несомненный интерес для практической психологии, ибо, научившись управлять ее механизмами, можно разработать социальные технологии изменения личностей и социальных форм деятельности. Сегодня стала уже аксиомой мысль о том, что стремление изменить людей должно основываться на учете динамики группы.

В связи с этим малая группа может рассматриваться в трех качествах:

1. Как среда для изменения членов группы;

2. Как объект изменений (несмотря на то, что целью является изменение поведения индивидов, объектом изменения становится группа. Для этого необходимо изменить стандарты группы, стиль руководства, ее эмоциональную атмосферу или  расслоить группу на подгруппы);

3. Как агент изменений (когда используются организационные усилия группы).

Д. Картрайт так формирует принципы использования группы как среды изменений:

1. Если группу необходимо использовать как среду для изменений, то люди, которые оказывают влияние на эти изменения, должны обладать сильным чувством принадлежности к той же группе;

2.Чем привлекательнее группа для ее членов, тем сильнее влияние, которое она может оказать на них;

3. Чем больше установки и ценности привлекают в группу, тем сильнее влияние, которое может оказать группа;

4. Чем выше престиж члена группы в глазах других членов, тем сильнее его влияние;

5 Усилия, направленные на изменение индивидов или частей группы, которые, будь они успешны, привели бы к отклонению от норм группы, вызывают и большее сопротивление. 

6. Можно установить сильное групповое давление на члена группы, если создать общее у всех членов группы мнение о необходимости изменений, и таким образом источник давления перенести в саму группу;

7. Все члены группы должны убедиться в необходимости перемен, планов и последствий изменений;

8. Изменения в одной части группы вызывают напряжение в других ее частях, которое может быть уменьшено только "элиминированием" изменения или устройством соответствующего приспособления.

Эти восемь принципов создают основу для разработки социальных технологий изменения поведения личности на базе теории групповой динамики.
6.Формирование малых групп: уровни развития 
Уровень развития группы—это такой качественный этап, который характеризует ее социально-психологическую зрелость. Группа развивается в пределах континуума—начиная с низшего уровня, проходя несколько этапов и достигая высшего уровня. 

А.Г.Почебут и В.А.Чикер по степени подготовленности группы к совместной деятельности характеризуют группы в континууме: нулевая—минимальная—средняя—максимальная. В зависимости от степени подготовленности группы к совместной деятельности и специфики общения они предлагают такую типологию малых групп:

Акциденция (лат. accidentia—случайность)—группа случайно встретившихся, собравшихся, ранее не знакомых людей (например, пассажиры автобуса). Общение в такой группе случайное, кратковременное, не профессиональное, но регламентированное культурными нормами. Естественно, оно не дает группе возможности подготовиться к совместной деятельности. Русским эквивалентом названия такой группы может служить слово «сборище».

Комиция (лат. comitia — собрание) — группа людей свободных, не имеющих взаимных обязательств друг перед другом и собравшихся для обсуждения какой-либо проблемы (например, группа акционеров). Общение в такой группе ситуативно, кратковременно, не профессионально. Но люди устанавливают определенный регламент своего общения (процедуру, органы управления собранием и пр.), и каждый может индивидуально подготовиться к участию в совместной деятельности.

Компания (от франц. campagnie) — группа людей, проводящих вместе свободное время (например, друзья). Их общение целенаправленное, периодическое, согласованное, но не профессиональное. Они готовятся к своему участию в групповой деятельности, но их подготовка минимальна.

Коалиция (лат. coalitio—объединение) — объединение людей на основе взаимных соглашений (например, группа специалистов). Подготовка такой группы к совместной деятельности будет средней, поскольку от них не требуется работать постоянно в едином ритме, с четко согласованными и отлаженными действиями, каждый работает над своей проблемой.

Команда (от франц. commande) — крепко сплоченная группа людей, специально подготовленных для совместной работы (например, команда руководителя). Эта группа отличается от коалиции тем, что люди работают совместно над одной проблемой и специально подготовлены для совместной деятельности. Особым типом команды является когорта.

Когорта (от лат. cohortis) — группа специально подготовленных людей для выполнения особо важных действий (например, пожарно-спасательное подразделение). В такой группе резко возрастает чувство ответственности за действия и жизнь своих товарищей.

Безусловно, состояние готовности к совместной деятельности не может быть достигнуто без взаимного обмена информацией, мнениями, установками и опытом. Но на формирование состояния подготовленности влияет комплекс всех групповых процессов, а не только общение.

По мере развития коллективы считает А. П. Егоршин обычно проходят через определенный ряд последовательных этапов.

1. Притирка. На первый взгляд новый коллектив выглядит деловым и организованным, но на самом деле люди смотрят друг на друга и пытаются определить, насколько глубоко им хочется во все влезть. Подлинные чувства часто скрываются, кто-то один повышает авторитет, а взаимодействие происходит в привычных формах. Подлинного обсуждения целей и методов работы почти нет. Люди часто не интересуются своими коллегами, почти не слушают друг друга, а творческая коллективная работа фактически отсутствует.

2. Переворот. Многие коллективы проходят через период переворота, когда оценивается вклад лидера, образуются кланы, группировки, разногласия выражаются более открыто. Личные взаимоотношения приобретают значение, сильные и слабые стороны отдельных индивидов выходят наружу. Коллектив начинает обсуждать, как достичь согласия, и пробует улучшить взаимоотношения. Иногда происходит силовая борьба за лидерство, в результате которой может произойти как смена лидера, так и расформирование коллектива (банкротство фирмы, дележка вкладов). Лидер должен подтвердить свои полномочия или уступить место более сильному.

3. Результативность. Потенциал коллектива возрастает, и перед ним встает вопрос, как использовать имеющиеся теперь способности и ресурсы. Часто этот коллектив работает рывками, однако есть энергия, интерес и желание понять, как можно работать лучше. Методы работы пересматриваются, появляется желание экспериментировать, и принимаются меры по повышению производительности. Чаще всего быстро достигаются высокие результаты.

4. Эффективность. Коллектив приобретает опыт в успешном решении проблем и использовании ресурсов. Акцент делается на правильное использование времени и на уточнение задач. Сотрудники начинают гордиться своей принадлежностью к "команде-победительнице". На проблемы смотрят реалистически и решают их творчески. Управленческие функции плавно переходят от одного сотрудника к другому в зависимости от конкретной задачи.

5. Мастерство. В развитом коллективе действуют прочные связи между его членами. Людей принимают и оценивают по достоинству, а не по претензиям. Отношения носят неформальный характер, но приносят удовлетворение. Личные разногласия быстро устраняются. Коллектив превращается в благополучную ячейку общества и вызывает восхищение посторонних. Он способен показывать превосходные результаты и устанавливает высокие стандарты достижений.

6. Старение. Внешние условия изменились, а коллектив продолжает работать над ранее поставленными целями, уже не отвечающими задачам нового времени. Длительное время структура, функции, положения, инструкции и методы работы не меняются. Коллективу еще удается за счет опыта и былого мастерства "держаться на плаву", но по результативности он уже проигрывает более активным группам. В коллективе накопилась усталость, чаще всего доминируют формальные взаимоотношения и оглядка на лидера.

7. Смерть. Происходит крупная реорганизация предприятия или его полная ликвидация, коллектив формально прекращает свое существование, и люди трудоустраиваются в другие места. Иногда смерть коллектива происходит по причине ухода или смерти лидера, когда группа не приемлет руководителя с абсолютно другим стилем и типом взаимоотношений. В процессе реорганизации результативность работы коллектива очень низкая, и лучше этот процесс сократить до минимума ("быстрая кончина").

Итак, малая группа как специфическая общность людей обладает социально-психологическими особенностями. Для образования трудоспособной малой группы необходимы определенные условия. Мы перечислили основные процессы, которые протекают во время непосредственного взаимодействия людей—общение, консолидация, лидерство, конкуренция, адаптация, принятие решения, эмоциональная идентификация. Возникшие  групповые состояния способствуют формированию социально-психологического климата в группе. С помощью механизмов группового функционирования (групповых эффектов) малая группа развивается и достигает определенных уровней, наивысшим из которых является коллектив. 
7. Поведение группы в экстримальных ситуациях. 

Группы людей, как и отдельные индивиды, попадая в экстремальные ситуации, подвергают​ся серьезным испытаниям и реагируют на них. Происходит групповая адаптация к новым ус​ловиям и требованиям, в процессе, которой одни группы повышают единство, сплоченность, организованность, умножают свои силы, другие — утрачивают остатки единства, де​зорганизуются, начинают конфликтовать, теряют способность действовать сообща.

Реакция носит групповой, целостный характер и не сводится к отдельным индивидуально-психологическим изменениям у ее чле​нов или сумме некоторого их числа. Это связано с принципиальным отличием психологии групп от психологии отдельных людей. Она — интегральный продукт совместной жизни, взаимодействия и обще​ния людей, система индивидуально-психологических систем. Это пси​хологический феномен более высокого системного уровня, чем психо​логия отдельных людей. В нем сливаются взгляды, устремления и уси​лия всех членов группы, и это придает ему особую силу, влияние и свойства. Психология группы может умножать силы членов группы, повышать продуктивность их деятельности, и это происходит, если в ней задействованы исключительные силы сплочения и положительно​го влияния. Вместе с тем, нега​тивные характеристики психологии группы (мнения, настроения, интересы и др.) оказывают отрицательное влияние на ее членов.

Общая тенденция поведения людей в экстремальных ситуациях — не быть в одиночестве, находиться вместе, действовать сообща, так как при этом подсознательно или осознанно они чувствуют себя в большей безопасности. Установлено, что один из важнейших путей снижения тревожности индивида — социальная поддержка его со стороны ближайшего ок​ружения, одобрение, подбадривание, уважение (некоторые называ​ют их антистрессом).

Л.А. Китаев-Смык описал «субсиндром стресса» группы в экстремальных ситуациях, к возможным позитивным выходам из которого принадлежат:

• приобретение общением адаптационной направленности, выступающей катализатором, ускоряющим развитие взаимоотношений общающихся людей;

• обнаружение доминирующего характера компонентами меж​личностного взаимодействия, либо консолидирующих группу (социально-позитивных), либо дезорганизующих ее (социально-негативных);

• усиление тенденций поддерживать лидирующий концепт и выделять лидера;

• проявление у отдельных членов группы склонности к принятию на себя роли носителя или генератора лидирующего концепта, лидера группы, коллектива, лидера в общении;

• возрастание чувства групповой общности, «чувства локтя», дружественности, взаимных симпатий, солидарности, сплоченности, а при наличии общей воодушевляющей цели — проявлений коллективного энтузиазма.

Хорошо подготовленные и обладающие потенциалом экстремальной устойчивости группы с честью выдерживают нагрузки экстремальных ситуаций. Для них характерны положительные проявления группового поведения и групповой психологической динамики. 

Хорошо известен факт взаимозаменяемости членов коллектива. В организованных группах, специально готовящихся к экстремаль​ным ситуациям, обычно предусматривается распределение обязанностей (кто и что делает). Но сплошь и рядом оказывается так, что, когда такая ситуация внезапно возникает, кого-то не оказывается на месте, либо один или несколько человек сразу получают ранения, а то и гибнут. В таких случаях кто-то из коллектива нередко берет на себя выполнение обязанностей других, совмещая со своими. Особенно важна такая заменяемость, когда не оказывается на месте или выбывает руководитель (начальник, командир). Во мно​гих специально предназначенных для действий в экстремальных ситуациях группах профессионалов такая взаимозаменяемость предусматривается и заранее отрабатывается на учебных занятиях: для каждого готовится не менее одного боевого заместителя, а для руководителя — двух.

Положительные изменения в психологии групп благотворно отражаются на психическом состоянии, поведении и действиях их чле​нов. Это находит, в частности, выражение в:

• феномене «социально-психологического облегчения», умень​шения силы негативных эмоций или вообще вытеснения их;

• повышении чувства уверенности;

Американский военный психолог Н. Коупленд пишет о самочувствии сол​дата: «Каждый солдат чувствует себя спокойным от сознания, что все его товарищи заодно с ним и не просто находятся рядом, а готовы в любую минуту прийти к нему на выручку. Его личность поглощена, а уверенность усилена коллективом».

• закономерно улучшение качества действий в присутствии других (если выполняются известные действия; при выполнении но​вых действий их качество, напротив, снижается).

Жизнь людей содержит достаточно примеров того, что экстремальные ситуации оказываются непосильными не только для отдельных людей, но и изменения целых групп. У малых организованных групп наиболее типичными нарушениями групповой психологии и адаптации деятельности к новым условиям и требованиям бывают:

• обнаженное, более демонстративное и частое, чем в обычных условиях, проявление недостатков, свойственных уровню их социаль​но-психологического развития («все плохое всплывает на поверхность»);

• общее ухудшение морально-психологического состояния, появление негативных настроений, обостренных недовольств, нездоровых групповых мнений и оценок по вопросам, связанным с возникшей ситуацией;

• ухудшение взаимоотношений между членами группы и его структурными подразделениями, снижение уровня взаимного уважения, товарищества, коллективизма, солидарности, вежливости, культуры общения, возникновение и обострение существующих конфликтов, распространение конфликтных отношений с перво​начального предмета конфликта на другие вопросы жизни и деятельности коллектива (генерализация конфликта);

• усиление и умножение противоречий в группе, появление и увеличение числа противостоящих друг другу микрогрупп, преследующих разные цели;

• генерализация противоречий, проявляющаяся во все большей поляризации мнений и целей, вовлечении в конфронтацию большинства коллектива, объединение всех конфликтующих в две бол​шие подгруппы, противостоящие друг другу;

• постепенная замена изначально деловой цели конфликтов целью «победы» над инакомыслящим любой ценой, включая использование аморальных, демагогических, недобросовестных средств;

• провоцирующее поведение некоторой части членов группы, подталкивание ими других к неприемлемым морально и профессионально, а порой и противоправным действиям;

• ослабление управляемости группы, распространение непослушания руководству, попытки некоторых членов группы дискредитировать его, превратить в «козла отпущения», появление требо​ваний заменить его;

• ослабление общей целеустремленности деятельности, ухудше​ние совместной деятельности, усиление ориентации структурных подразделений и отдельных членов группы на «собственные» цели и интересы:

• снижение организационного порядка, дисциплины, распро​странение неисполнительности, появление прямых отказов от вы​полнения обязанностей и распоряжений руководства;

• ухудшение качества срывы в работе;

• организационные перестройки группы: замена официальной структуры на неофициальную, насаждаемую не в деловых, а в личных интересах ее апологетов, выдвижение новых лидеров, борьба их за влияние в группе с использованием аморальных и неправо​мерных средств;

• изменение управления группой, его централизация, появле​ние авторитарного стиля управления, прекращение деятельности де​мократических институтов группы;

• самостоятельный выход части членов из группы (увеличение «текучести кадров»);

• полный распад группы на несколько самостоятельных мелких групп.

В «синдроме стресса» общения, описанном Л.А. Китаевым-Смык, присутствуют и негативные компоненты, возникающие у части чле​нов группы и способствующие ее дезорганизации:

• возникновение у людей склонности к конфронтации с лидерством и его носителем — лидером, руководителем;

• появление неприязни к психологическим нагрузкам, связанным с ответственностью за других людей или перед другими людьми;

• отчуждение от интересов группы, субъективное снижение значимости общих целей и дел;

• появление мыслей о большей эффективности индивидуальных путей выхода из стрессовой ситуации, а не коллективных;

• возникновение агрессивного поведения, насилия в отношении других людей (снижающие уровень стресса у группы и спасаю​щие его членов от психологической травмы. Но какой ценой?).
8. Как создать эффективный коллектив? 

Как только сложилось твердое намерение создать коллектив, лидер приступает к этому процессу. Лидер коллектива должен быть в курсе потребностей своей группы и иметь достаточно четкую перспективу создания коллектива через прохождение нескольких последовательных этапов развития. Жизненно важна открытость, когда вслух говорят обо всем, действует обратная связь и на уяснение перспектив тоже отводится время. Лидер группы должен показывать высокую степень открытости - это существенная черта коллективного подхода, а также быть внимательным к членам группы, выяснять их индивидуальные потребности и создавать каждому из них возможности роста и развития сильных сторон. Важно, чтобы соблюдались следующие общие правила:

- Все члены группы четко представляют себе цели совместной работы.

- Умения каждого человека известны остальным, и функции распределены.

- Организационное строение группы соответствует постоянной цели и выполняемым  задачам. 

- В группе задумываются над методами работы и пытаются их совершенствовать.

- Развита самодисциплина, позволяющая хорошо использовать время и ресурсы.

- Есть достаточно возможностей, чтобы собраться и обсудить любые вопросы.

- Группа поддерживает своих членов и создает тесные взаимоотношения.

- Отношения в группе открытые, и она готова встретить любые трудности и преграды  на пути эффективной работы.

Существует много оригинальных программ создания работоспособных групп, и в итоге сложно предложить универсальный метод их формирования. Поэтому при создании коллектива руководителю целесообразно выбрать наиболее приемлемые для его стиля руководства принципы формирования команды и в последующей работе не менять правила игры.
8.1. Рекомендации руководителю по созданию эффективной команды 
1.    Установите ясные цели.
Цель должна быть вызовом, а критерии ее достижения вполне понятными. Умные коллективы часто сами находят путь, если знают, к чему надо прийти

2.    Начинайте с малого.
"Большой дуб вырастает из маленького желудя". Успех укрепляет доверие и создает основу для нового успеха. Люди предпочитают идеи, в которых они могут разобраться

3.    Прежде чем действовать, добейтесь согласия.
Без согласия почти ничего нельзя изменить. Причастность вырастает на основе подлинного понимания. Достижение согласия требует немалого времени

4.    Составьте реальный график преобразований.
"Москва не сразу строилась". Иногда научиться означает от чего-то отучиться. Культурный уровень меняется очень медленно

5.    Советуйтесь часто и искренне.
Люди могут сказать много ценного. Когда Вы советуетесь, то тем самым укрепляете согласие. Манипулирование подрывает возможность создать коллектив

6.    Свяжите создание коллектива с организационной работой. Разработайте новую структуру, положения и инструкции. Люди с большей готовностью пойдут на эксперимент, если это не требует большого объема дополнительной работы. Для создания коллектива используйте регулярные заседания и обычные задания

7.    Смело встречайте сложные проблемы.
Не кладите сложные вопросы под сукно, старайтесь решить их в первую очередь. Будьте реалистом в своих планах. Если Вы будете играть в дипломатию, то дискредитируете свои усилия

8.    Поощряйте открытость и искренность.
С предрассудками и ошибочными взглядами легче справиться, если обсуждать их открыто. Не подавляйте дискуссии и оппонентов

9.    Не вызывайте ложных надежд.
Обещать легче всего, сложно выполнять. Невыполненные обещания дискредитируют Вас

10.Если нужно, перестройте свою работу.
Создание коллектива может увеличить объем Вашей работы, методы принятия решений и стиль руководства

11.Никогда не пасуйте перед трудностями.
Помните, что неизвестное пугает больше, чем известное. Если проблему изложить вслух, она уже не кажется страшной. Возраст, способности и взгляды создают ограничения

12.Лучше быть дипломатом, чем автократом.
Людей нельзя заставить изменить отношение. Людей можно заставить притворяться, будто они меняются. "Вы можете загнать лошадь в воду, но не можете заставить пить"

13.Подумайте о карьере своих сотрудников.
Люди любят сами быть участниками процесса принятия решений. Руководитель может почувствовать опасность быстрого продвижения молодого подчиненного. Отдельные сотрудники могут перерасти свои нынешние функции, и надо их вовремя продвинуть. Возможно индивидуальное развитие

14.Поощряйте творческую инициативу.
Новые идеи порождают дальнейшее творчество. Существующие системы и методы могут оказаться под вопросом

15.Делегируйте полномочия.
У людей разные сильные стороны и опыт. Делегирование полномочий обычно означает развитие

16.Принимайте помощь извне, если это необходимо.
Тщательно выбирайте, к кому обратиться. Принимайте на себя ответственность за свои действия. У каждого человека со стороны свой взгляд на проблему и свой опыт. Люди со стороны не хотят участвовать в организационной работе. Человек извне скорее окажется беспристрастным

17.Учитесь на ошибках. 
"Опыт - это сумма накопленных ошибок". Признавайте свою неправоту. Регулярно анализируйте ход дела. Поощряйте обратную связь - это самое ценное, что Вам могут дать коллеги. Дела говорят сами за себя.

Оценка деловых качеств и психологический портрет менеджера. 

Можно ли «нарисовать психологический портрет» среднестатистического руководителя нашего крупного государственного предприятия? Судя по данным многочисленных исследований, представители этой категории отличаются инертностью, консерватизмом, проявляют предубеждение против новаторства, полагаются на апробированные старые способы действия, предпочитают устоявшиеся формы поведения и критерии оценки жизненных явлений, старые виды досуга, стиль одежды, избегают самовыражения; чтят авторитеты, общепринятые нормы и распространенные мнения; предпочитают солидность во всем и основательность; стараются избегать открытых столкновений мнений и готовы на мирные компромиссы.

Бизнес, как и всякое другое дело, отбирает людей вполне определенного склада. Социологи подсчитали, например, что только 6 проц. людей могут быть предпринимателями.

Потенциально бизнесмена должны отличать здоровье, энергичность, работоспособность, цепкая память, умение быстро воспринимать и классифицировать детали ситуации, в целом устойчивый оптимистический фон настроения, твердость и целеустремленность, хорошие волевые качества и способность сохранять самообладание, инициативность, высокий уровень побуждения к действию и достаточная устойчивость этого побуждения, готовность к риску с некоторой степенью здорового авантюризма, гибкость мышления и широта взглядов.

Как видим, предъявляемые требования довольно жестки. Какие же типы, категории предпринимателей появились на дорогах отечественного бизнеса?

Прежде всего, это люди старше 45 лет, прошедшие школу командно-административной системы. Затем - люди до 45 лет, прошедшие школу фарцовки, черного рынка. У них, конечно, есть определенные недостатки, но они тоже должны работать. И наконец, самая основная категория. Если она будет потеряна, то будет потеряно все. Это новое поколение молодых людей, ничем еще не испорченное. Если не отправить сейчас лучших из них на год-два для учебы на Запад, то наше движение вперед надолго затормозится. Еще одна категория - это военные, офицерский корпус. Наименее коррумпированная часть общества. Это сравнительно молодые люди, уходящие сейчас «на гражданку». Они имеют основательную социальную подготовку, опыт организаторской работы и очень дисциплинированны. То есть, у них есть как раз основа, столь необходимая для предпринимательской деятельности. Если дать им хороший бизнес-тренинг, то многие из них смогут стать настоящими бизнесменами.

Особый отряд представляют западные менеджеры, готовые арендовать или покупать предприятия, привлекать зарубежные инвестиции. И еще одна категория деловых людей, которую не следует сбрасывать со счетов: это женщины. Они обладают большим творческим потенциалом и могут превзойти мужчин во многих сферах бизнеса.

Происходит это по-разному. Иногда человек, видя несоответствие своего потенциала служебному прозябанию, основывает «свое дело». Так, я знаком со многими изобретателями, которые в конце концов оставили свои КБ, стали руководителями малых предприятий и «расправили крылья». Нередко человека с репутацией хорошего специалиста приглашают уже в сформировавшуюся фирму. Реже «меняет кожу» целый коллектив - и тогда разные люди примеряют на себя цилиндр бизнесмена. До сих пор у нас нет техникумов или вузов, где в полном объеме прививалась бы культура экономической деятельности - от искусства составления документа до норм делового этикета. Поэтому противоречивая практика людей, «диалектику учивших не по Гегелю», породила несколько основных типов стихийно сложившихся предпринимателей.

Дилетант - наверное, самый распространенный типаж. Это бизнесмен, который стал таковым без какого бы то ни было предшествующего экономического опыта. Биографически Дилетант - бывший журналист, комсомольский, советский (а то и партийный) работник, экс-преподаватель, экс-аспирант, экс-спортсмен... Это не порок, а скорее достоинство - наличие политического или организаторского, исследовательского опыта очень помогает в принятии решений и общении с людьми. Ахиллесова пята Дилетанта - желание компенсировать недостаток знания законов и практики активностью действий.

Дилетант может предстать перед вами энергичным, открытым, не без вкуса одетым человеком, подчас с отменной репутацией в «прежнем воплощении». Цитируя Форда, Карнеги и газеты «Деловой мир», «Бизнес», «Коммерсантъ», он легко докажет вам выгодность и простоту предлагаемой сделки. При этом может оказаться, что Дилетант не представляет некоторых аспектов.

Дилетант - это не столько тип бизнесмена, сколько этап в его развитии. Дилетант может вырасти в любой из описываемых мной видов предпринимателя. И все же, пока он Дилетант - будьте настороже. Будьте внимательны к любым проявлениям излишней уверенности, чрезмерной компетентности. Обращайте внимание на чересчур детально проработанные проекты: они всегда дальше от реальности, чем приблизительные. И ради Бога, пропускайте мимо ушей небрежные упоминания известных фамилий - если бы тот же Фокин или Масол знали, сколько у них «правых рук», то сочли бы себя Шивами.

Но пусть ваша бдительность по отношению к кипучей энергии Дилетанта не перерастет в подозрительность или презрение. Ведь все мы по большому счету Дилетанты, начиная с премьер-министра и кончая секретаршей.

Перекупщик - это бизнесмен, специализирующийся исключительно на коммерции. Поскольку «чистая коммерция» находится по сей день под сильным налоговым и юридическим гнетом, Перекупщик неумело маскирует свое лицо. При заключении договора он будет именовать свою фирму «производителем», товар «продукцией». Но стоит навести справки - и окажется, что его «продукция» еще не миновала чужих заводских ворот или далекой таможни.

Перекупщик вынужден жить от операции до операции, у него не может быть далеко идущих перспективных планов. Это накладывает отпечаток на личность: Перекупщик старается «рвать цветы, пока цветут», потреблять, пока есть на что. Фирма Перекупщика устанавливает «приличную» зарплату, тратит недолговечные деньги на подержанные «тойоты» и видики.

Это не вина, а скорее беда - производственных инвестиций нет, будущее туманно... Но все же трудно относиться без иронии к установке: «Гуляй, купечество!» Стремление «проесть» как можно больше средств, жажда потреблять ворохами валютный ширпотреб сродни мотивациям испуганного соотечественника, хватающего с прилавков любой товар. Впрочем, это дело вкуса: один гражданин вложит круглую сумму в новое предприятие, другой - купит «Ниссан Супердизель», разобьет о первый столб, выйдет и пойдет зарабатывать дальше...

Как видите, Перекупщиком становится человек с достаточно простым экономическим мышлением. Это не стратег, не организатор, не новатор, но при этом обладатель завидной хватки. В общении Перекупщика выдает этакая вальяжность, кожанка или варено-спортивный костюм, нарочитая небрежность и лексикон: «бешеные бабки», «баксы», «прокрутить», «прокачать», «дать на лапу»; «толкнуть», «кусок» и т. п.

Следующий вид - Ездок. Не скажу, что испытываю острую симпатию к людям, критерием успеха для которых является частота и продолжительность загранкомандировок. Впрочем, это опять же не их вина: сам наш убогий образ жизни направляет человеческую активность на прорывы «за бугор», где есть на что подивиться и есть чем отовариться.

Ездоки, как правило, рождаются и плодятся в отделах внешнеэкономических связей крупных предприятий. Такие отделы начали создаваться после принятия постановления правительства, давшего предприятиям внешнеэкономическую самостоятельность. Должность завотделом или зама по ВЭС стала, как правило, «блатной»: директор назначает своего, охочего до загранпоездок любимца, а он формирует свой штат из кандидатов в ездоки.

Ездок избирателен в своих контактах: он довольно пассивен в отношениях с НПО, СП, МП, кооперативами и оживляется, встретив иностранного предпринимателя - пусть залетного, мелкого, «непрофильного». Тут же активизируются переговоры, сдобренные сувенирами и декалитрами спиртного. Успешное завершение - вызов на переговоры «туда». Апофеоз - отрыв лайнера от взлетной полосы в Борисполе или Шереметьево-2. Целесообразность контракта, его выгодность для украинского партнера, естественно, отходят на второе место...

Я не хочу казаться большим патриотом, чем я есть, но факт очевиден - наличие Ездоков приносит Украине определенный ущерб. Ущерб исчисляется сотнями тысяч долларов упущенной выгоды. Ущерб дополняется случаями банального подкупа. Ущерб имеет моральную сторону - дельные специалисты, глядя на Ездоков, теряют веру в справедливость и самих себя. Но хочу обратить внимание. Ездоки плодятся столь интенсивно во многом потому, что альтернативой зачастую им выступает еще менее симпатичный тип бизнесмена. Например, Монополист.

Монополист - это предприниматель, основным мотивом поведения которого является простой, как огурец, факт: он «сидит на дефиците». В роли Монополиста могут выступать директора заводов, выпускающих позиции, пользующиеся особым спросом. Да простят меня Боссерт и другие светлые личности, но, по моему разумению, равноправные отношения с автозаводом сегодня ирреальны (если ты не его плановый поставщик). В весьма привилегированном положении пока что находятся руководители полиграфических предприятий, «сидящие» на гарантированных поставках бумаги и печатных мощностях. Монополист может предстать железнодорожным чиновником, работником госстраха, директором издательства, управляющим строительным трестом...

Примеры можно продолжать до бесконечности. Сочетание государственной собственности и дефицита порождают бизнесменов-монополистов в самых разных отраслях.

Чудовищно то, что Монополист вообще ни в чем не заинтересован, если отдает вышестоящей инстанции почти всю прибыль. В этом случае Монополист - сонный тип, равнодушный к наилучшим деловым предложениям. Но если Монополиста «перевели на хозрасчет», это может обернуться для вас только худшими последствиями.

Твердо ощущая свою монополию, Монополист будет вас беззастенчиво обирать. Например, вы - автор и пришли издать на коммерческих началах книгу в единственном местном издательстве.

Монополист-директор поставит условия: бумага ваша, сбыт ваш, расценки работ договорные. И еще намекнет на туманную зависимость успеха вашего издания от возможности приобретения импортной видеотехники... Другой Монополист, зная, что вы представляете предприятие-экспортера, на пороге встретит вас безапелляционным: «Оплата только в инвалютных рублях первой категории!» 

Тема 10. Функция контроля. 
Контроль выступает одним из главных инструментов выбора политики фирмы  и принятия решений при долгосрочном планировании.


В функции контроля входят:

а)
сбор, обработка и анализ информации о фактических результатах хозяйственной деятельности фирмы;

б)
сравнение их с плановыми показателями;

в)
выявление отклонений и анализ их причин;

г)
разработка методов для достижения намеченных целей;

Т.о. контроль фиксирует не только отклонения, но и анализирует их причины, а так же выявляет возможные тенденции развития путем разработки и применения стандартной формы отчетности, ее проверки и анализа по результатам хозяйственной деятельности фирмы в целом и всех ее подразделений.

Используется две формы контроля:

- финансовый

- административный

Финансовый контрой осуществляется путем получения от каждого хозяйственного подразделения  финансовой отчетности по важнейшим экономическим показателям деятельности в стандартной форме от местных и зарубежных дочерних компаний.

(например: уровень прибыли, издержки производства, эффективность капиталовложений, платежеспособность, ликвидность и др. см. эти разделы самостоятельно, например по учебнику И.Н.Герчикова “Менеджмент” М., Банки и биржи  1995г. стр. 200 – 277 )

На высшем звене управления финансовый контроль ведется через центральную службу, а в подразделениях отдельно по каждому центру ответственности по дочерним компаниям, по производственному отделению, по производственно-хозяйственной группе. Т.о. финансовый контроль требует централизации, направленной на решение стратегических задач и достижение поставленных целей путем наиболее эффективного использования ресурсов и связан с перспективным планированием.



Административный (оперативный или тактический) контроль систематический следит за обеспечением выполнения текущей  производственной программы, т.е. следит за:

-
соответствием хозяйственных результатов тем показателям, которые были запланированы в текущем бюджете;

-
производит сравнение скорости фактических и планируемых продаж;

-
анализирует изменение доли фирмы на рынке в целом и по отдельным продуктам и сегментам рынка.

Т.о. административный контроль связан с текущим планированием и требует децентрализации.

Контроль и анализ хода производства в современной организации

1.
 Контроль за ходом производства имеет целью выявление отклонений от установленных плановых заданий и календарных графиков производ​ства, неполадок в работе различных подразделений и служб предприя​тия. Контроль должен быть, во-первых, оперативным, во-вторых - не​прерывным во всех звеньях основного производственного процесса, начиная от поступления в цехи сырья, материалов, кончая сдачей гото​вой продукции на склады.
2.
 Состав и содержание работ но контролю, периодичность его выполне​ния различаются в зависимости от типов производства:
в единичном производстве объектами контроля являются графики опера​тивной подготовки производства и сроки выполнения важнейших работ по отдельным заказам. Состояние заделов контролируется для комплек​тов на заказ, подготовка производства - по особо важным позициям;
в серийном производстве контролируется номенклатура, количество и сроки выпуска сборочных единиц, ведущих деталей, состояние склад​ских заделов заготовок, деталей, степень комплектной обеспеченно​сти сборочных работ. Контроль выполнения плановых заданий вы​полняется посменно, по календарным планам выпуска деталей, по заказу в целом. Заделы контролируются в разрезе деталей и в группо​вых комплектах;
массовом производстве контролируются такт работы поточных линий и заделы на всех стадиях производственного процесса. Контроль выпуска изделий проводится по часам суток в соответствии с тактом, заделы проверяются в подетальном разрезе, строго контролируются отстаю​щие детали.
3.
 Основную роль в подготовке информации, необходимой для принятия и обоснования решений по регулированию хода производства, играет анализ, в процессе которого осуществляется всесторонняя оценка функционирования объекта управления, анализируются причины от​клонений от запланированного уровня, выявляются производственные резервы, определяются возможные альтернативы управленческих ре​шений, используемых на этапе регулирования.
4.
 Оценка функционирования производственной системы проводится с помощью технико-экономических показателей, отражающих степень эффективности использования отдельных видов средств, предметов труда и рабочего времени. Различают две группы показателей:
показатели, характеризующие количество и качество выпускаемой про​дукции (объем производства, уровень выполнения плановых заданий, удельный вес продукции, принятой отделом технического контроля с первого предъявления);
показатели, свидетельствующие о наличии и использовании производствен​ных ресурсов (численность рабочих, выработка продукции на одного ра​бочего, простои оборудования, коэффициент загрузки оборудования, себестоимость продукции).
Основной задачей оперативного учета является получение информации о результатах работы производственных цехов и их подразделений за оп​ределенный период времени в целях ее использования для контроля и регулирования текущего хода производства. В синтезированном виде эта информация используется для целей планирования производства в каж​дом из цехов на более длительные периоды времени.
2.
 Реализация этой задачи при условии своевременности поступления, полноты и достоверности учитываемой информации может быть осу​ществлена путем создания комплексной автоматизированной системы оперативного учета на предприятии. Эта система должна отвечать сле​дующим требованиям:
· обладать высокой оперативностью по сбору и обработке информации;
· исключать дублирование в работе каждого звена системы;
· обеспечивать предварительную обработку информации в пунктах ее сбора для целей использования результатов обработки на местах ее проведения;
· исключать передачу в ВЦ предприятия избыточной информации;
· обеспечивать возможность обобщения полученной информации в необ​ходимых разрезах;
· исключить или свести к минимуму ручной труд при заполнении пер​вичной учетной документации;
· быть экономически эффективной в сравнении с действующей систе​мой оперативного учета.
3. Предусматривается следующий порядок регистрации и обработки ин​формации в системе оперативного учета:
регистрация первичной информации, характеризующей состояние про​изводства, в числовой форме;
накопление и передача первичной информации с места ее образования в вычислительный комплекс цеха;
проведение расчетов в вычислительном комплексе цеха по алгоритмам, определяющим ход обработки информации для целей сводного учета и управления;
передача итоговой информации в вычислительный центр и соответству​ющим службам предприятия.
Финансовый аспект современного менеджмента
I. 
Финансовый менеджмент - это вид профессиональной деятельности, направленной на управление движением финансовых ресурсов и фи​нансовых отношений, возникающих между хозяйствующими субъекта​ми. Он представляет собой процесс выработки целей управления фи​нансами и осуществления воздействий на них с помощью методов и рычагов финансового механизма..
2.
 Перечень вопросов, решаемых финансовым менеджментом, можно пред​ставить в виде следующих групп проблем:
· источники финансирования - краткосрочное и долгосрочное кредитова​ние, эмиссия и приобретение ценных бумаг, распределение прибыли, привлечение заемных средств;
· капитальные вложения и оценка их эффективности - доходность капита​ла, текущая и перспективная рыночная цена компании, оценка финан​сового риска;
· управление оборотным капиталом - оптимальный размер оборотного ка​питала, управление краткосрочной дебиторской и кредиторской за​долженностью, структура капитала;
· финансовое планирование - содержание, порядок разработки и значение финансового проекта и бюджета;
· анализ финансовой деятельности и финансовый контроль - анализ плате​жеспособности, ликвидности, рентабельности компании, внутренний анализ прибыли, анализ использования капитала.
3.
 Целями финансового менеджмента могут быть:
1. максимизация прибыли;
2. достижение устойчивой нормы прибыли в плановом периоде;
3. увеличение доходов руководящего состава и вкладчиков;
4. повышение курсовой стоимости акций фирмы;
5. выполнение социальных функций.
Задачей финансового менеджмента при принятии инвестиционных ре​шений и выборе источников финансирования является определение при​оритетов и нахождение компромисса для достижения оптимального соче​тания его целей с конечной целью обеспечения роста благосостояния вкладчиков.
4.
Основные функции финансового менеджера заключаются в следующем:
1. финансовый анализ и планирование на основе показателей финансо​вой отчетности, сбор и обработка данных бухучета для внутреннего уп​равления финансами и внешней отчетности;
2. принятие долгосрочных инвестиционных решений; определение опти​мальной структуры активов, управление портфелем ценных бумаг;
3. принятие долгосрочных решений по выбору источников финансирова​ния и формирование структуры капитала компании, разработка поли​тики привлечения капитала на наиболее выгодных условиях, дивиденд​ная политика;
4. управление оборотными активами фирмы;
5. функции, связанные со страхованием активов, налогообложением, кон​сультированием, созданием системы внутреннего контроля и инфор​мационного обеспечения, реорганизацией компании.
 Управление формированием и движением финансовых ресурсов фирмы
1.
Основная задача финансового менеджмента - принятие решений по обес​печению наиболее эффективного движения финансовых ресурсов меж​ду фирмой и источниками ее финансирования, как внешними, так и внутренними. Управление потоком финансовых ресурсов, выраженных в денежных средствах, в целях наиболее эффективного использования капитала и получения максимальной прибыли является центральным вопросом в финансовом менеджменте.
2.
Одна из задач финансового менеджера - финансовый анализ и планиро​вание в виде общей оценки:
активов предприятия и источников их финансирования;
величины и состава финансовых ресурсов, необходимых для поддержа​ния достигнутого экономического потенциала предприятия и расшире​ния его деятельности;
источников дополнительного финансирования;
системы контроля за состоянием и эффективностью использования финансовых ресурсов.

3.
 Обеспечение фирмы финансовыми ресурсами предполагает детальную оценку:
- объема требуемых средств;
- формы их предоставления (долгосрочный или краткосрочный кредит, денежная наличность);      
- степени доступности и времени представления;
- стоимости обладания данным видом ресурсов;
- риска, ассоциируемого с данным источником средств (капитал соб​ственников гораздо менее рискован, чем срочная ссуда банка).
4.

Распределение финансовых ресурсов (инвестиционная политика и управ​ление активами) предусматривает анализ и оценку долгосрочных и крат​косрочных инвестиционных решений:
оптимальность трансформации финансовых ресурсов в другие виды ре​сурсов (материальные, трудовые);
целесообразность и эффективность вложений в основные фонды, их состав и структура;

оптимальность оборотных средств;

эффективность финансовых вложений.
Управление потоками финансовых ресурсов фирмы
1.
 Поток финансовых ресурсов составляют денежные средства:
полученные в результате финансово-хозяйственной деятельности фирмы;
полученные на финансовых рынках посредством продажи ценных бу​маг, получения кредитов;
возвращенные субъектам финансового рынка в качестве платы за капи​тал в виде процентов и дивидендов;
инвестированные и реинвестированные в развитие производственно-хозяйственной деятельности фирмы;
направленные на уплату налоговых платежей.
2.

Блок по управлению внешними финансами предполагает реализацию от​ношений фирмы с юридически и хозяйственно самостоятельными субъектами рынка, включая дочерние компании, выступающие в каче​стве клиентов, заимодавцев, поставщиков, покупателей продукции, а также с акционерами и финансовыми рынками. В этот блок входит:
· управление оборотными активами фирмы (движением оборотных средств,
расчетами с клиентами, управление материально-денежными запасами);

· привлечение краткосрочных и долгосрочных источников финансирования.
3. Управление внутрифирменными финансами входит в блок по внутри​фирменному учету и финансовому контролю, который включает:
· контроль за ведением производственного учета;
· составление сметы затрат, контроль за выплатой заработной платы и
уплатой налогов;
· сбор и обработку данных бухучета для внутреннего управления финан​сами и для предоставления данных внешним пользователям;
· составление и контроль финансовой отчетности (баланса, отчета о прибылях и убытках, отчета о движении денежных средств);
· анализ финансовой отчетности и использование результатов для внутреннего и внешнего аудита;
· оценка финансового состояния фирмы на текущий период и ее исполь​зование для принятия оперативных управленческих решений, а также в целях планирования.
Тема 11. Информационный менеджмент.

Лучшим и необходимым средством успешного менеджмента в любой сфере деятельности становятся информационные технологии. Для их внедрения развивается производство средств информатизации.

Основные задачи информационного менеджмента - классические функции управления, в числе которых производственно-хозяйственные задачи: обеспечение производства продукции предприятием (управление персоналом, формирование технологической среды, управление капиталовложениями), задачи управления процессами обработки информации (развитие, обслуживание и использование ресурсов ИС), а также оригинальные задачи руководства и управления, такие, как  планирование и контроль, организация и инновации.
Система управления производством и ее информационное обеспечение
Определение системы управления производством

Банк данных как элемент информационного обеспечения системы
База данных и ее виды 
База знаний в информационной системе предприятия
1. 
Система управления производством представляет собой совокупность взаи​мосвязанных структурных элементов (информации, технических средств ее обработки, специалистов отделов по управлению, связей и отношений между ними, соответствующих функций, методов и процессов управле​ния), обеспечивающих при их скоординированном взаимодействии реа​лизацию производственными подразделениями поставленных целей.
2.
Банк данных - комплекс, включающий специальные структуры орга​низации информации, алгоритмы, специальные языки, программные и технические средства, в совокупности обеспечивающие создание и эксплуатацию системы накопления информации, поступающей от не​скольких источников, ее обновление, корректировку и многоаспектное использование в интересах объектов управления предприятия, а также прямую связь с пользователем для получения ответов на произвольные, в том числе незапланированные, запросы.
3. База данных является хранилищем специально организованных и логи​чески взаимосвязанных информационных элементов. Она состоит из самих данных и их описания, представляя собой информационную мо​дель управляемого объекта.
Центральную роль в функционировании банка данных выполняет сис​тема управления базами данных (СУБД), которая удаляет, добавляет, заменяет старые записи на новые.
Базы данных создаются в банке данных предприятия для решения задач управления производством на межцеховом уровне. В цехах при создании автоматизированной системы управления форми​руются соответствующие базы данных, среди которых:
- технологические процессы;
- пооперационно-трудовые нормативы;
- плановая информация о номенклатуре, количестве, сроках, трудоем​кости и стоимости выпускаемых цехом изделий, календарно-плановые нормативы движения производства;
- оборудование (паспортные данные, стоимостные показатели, график ремонтов);

- персонал (рабочие, служащие);
- справочники по операциям, деталям, оборудованию, профессиям;
- учетная информация о ходе производства;
- нормативная информация для экономических расчетов (стоимость ма​териалов, трудоемкость изготовления деталей, основная и дополнитель​ная зарплата, цеховые расходы).
База знаний содержит информацию о накопленном практическом опы​те специалистов по управлению, которая используется при подготовке управленческих решений и является необходимым компонентом экс​пертных систем, обеспечивающих выработку вариантов решений в ав​томатизированном режиме.

Архитектура системы и реализация основных функций

Архитектура подобной системы должна содержать три основных уровня:

 уровень глобального отображения - поддержка интегрированного пользовательского интерфейса и ведение репозитария общих объектов;

 уровень управления фирмой, или уровень менеджеров - управление информационными процессами, происходящими во всех субъектах информационно-телекоммуникационной инфраструктуры корпорации;

 уровень агентов - наблюдение и контроль за всеми элементами информационно-телекоммуникационной инфраструктуры корпорации.

Такая архитектура позволила бы разработчикам выполнить все основные требования к современной управляющей системе как с точки зрения обеспечения высокого уровня интеграции средств управления разнородными ресурсами, так и с точки зрения реализации таких жизненно необходимых для эффективного управления характеристик, как открытость, расширяемость, масштабируемость и многоплатформенность. 

Особо следует отметить, что система должна обладать достаточно широким набором функций управления, которые за счёт интеграции с инфраструктурой системы и друг с другом обеспечивают высокий уровень управления корпорацией. Система должна допускать дальнейшее развитие и совершенствование этих функций. Расширяемость - прямое следствие объективно-ориентированной природы системы, поскольку все управляемые объекты определены в репозитарии общих объектов, а способы управления им полностью документированы. 

Высокая степень масштабируемости должна позволять настраивать систему на задачи конкретного бизнеса, используя сети TCP/IP, SNA, DECnet и IPX, мейнфреймы IBM операционные системы VMS, OS/400, NonStop Kernel, Unix, Windows NT и Windows 2000. 

Все функции системы должны быть открыты не только для клиентов, но и для независимых разработчиков. И те и другие могут создавать собственные продукты, которые расширяют управленческие возможности системы. Каждый уровень архитектуры имеет открытые точки интеграции. Клиенты и партнёры могут создавать дополнительных агентов и менеджеров, изменять или создавать новые объекты, интегрировать их путём настройки пользовательского интерфейса и использовать все виды услуг, которые предоставляются менеджерами. 

Реализация описываемой архитектуры должна основываться на трёх основополагающих принципах:

· регистрация и отображение информационных процессов, обеспечивающих реализацию бизнес-функций корпорации;

· управляемость любым ресурсом системы независимо от его место расположения;

· «дружественный» трёхмерный графических интерфейс пользователя.

В результате пользователь получает в руки инструмент, позволяющий визуализировать объект управления и управлять им на трёх уровнях : глобальном (система в целом), корпорации или менеджера (управление бизнес-процессами), агентском (управление программными и техническими средствами).
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