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Уровни управления и название должностей в американских компаниях.
Уровень индивидуальных контрибъютеров показан пунктирной линией
потому, что он не входит собственно в структуру управления, но входит
в структуру организации
Структура управления
Структуру управления не следует путать с более широким понятием «структура организации», которая включает формальную и неформальную организацию. Структура управления - элемент структуры организации и охватывает собой только формальную организацию.
Под структурой управления надо понимать упорядоченное расположение уровней управления от низшего к высшему. Структура управления по возрастающим уровням начинается с низшего звена - цеховых руководителей, затем переходит к руководству среднего звена и к руководству высшего звена. Такова типичная структура. Однако в крупных компаниях может быть по крайней мере пять уровне: низшее звено, младшее звено, среднее звено, старшее звено, высшее звено.
Если между исполнителями (рабочими и служащими) или, как их еще называют, индивидуальными контрибьютерами и руководителем высшего звена (президентом компании) существует большое число уровней, такую структуру управления называют вертикальной (рис. 2). Если уровней руководства немного, ее называют горизонтальной (рис. 3).
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Пирамида власти: вертикальная структура управления организацией
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Горизонтальная структура управления организацией
МИССИЯ - в планировании основная общая цель или задача организации
(Мескон  М.   и   др.   Основы   менеджмента).   Под   миссией   понимается  стратегическая
(генеральная) цель, выражающая смысл существования, общественного предназначения
организации. Это роль, которую предприятие хочет играть в обществе.
Существуют два основных подхода в толковании миссии:
-с позиций стратегии бизнеса;
-с позиций философии и этики.
Стратегический    подход    рассматривает    миссию    как    стратегический    инструмент,
идентифицирующий целевой рынок и бизнес компании.
Философско-этический   подход  трактует  миссию   как   некий   связующий   культурный
элемент, позволяющий организации функционировать как коллективной единице. Миссия
дает основу формирования устойчивых норм и оценок, определяющих поведение людей.
Такая    миссия   равнозначна   философии   бизнеса,    которая    помогает   сотрудникам
воспринимать и интерпретировать события единым образом и говорить на общем языке.
Концепция управления
Систем   управления   предприятием   строится,   а   затем   и   функционирует   на   основе
концепции,    которая   содержит   принципиальные   решения    в    отношении    сущности
характеристик системы, ее основ как целого. Концепция выполняет роль технического
задания на разработку систем управления (по аналогии с проектированием технических
систем).
Так же как и видение - это идеализированная модель, но в отличие от него концепция
более детализирована, структурирована и оформлена в виде документа, определяющего
основы системы управления и поведение менеджеров.
Структура концепции содержит три элемента:
-цели;
-принципы;
-ценности и убеждения коллектива.
Цели - это обязательства действовать, через которые выполняется миссия организации. С другой стороны, цели - это стандарты, меры, которыми измеряется выполнение работы. Иными словами, в целях выражается фундаментальная стратегия предприятия.
Кто не знает, куда направляется, очень удивится, лопав не туда (М. Твен)
Под  целями  предприятия  понимаются конечные результаты его деятельности.  Цели вырабатываются и реализуются для осуществления миссии организации. Миссию  и ключевые цели провозглашают собственники предприятия,  а цели более низкого уровня разрабатывает руководство предприятия. Информируя о них персонал, менеджмент выражает стратегию предприятия и координирует деятельность, так как работники узнают, к чему они должны стремиться и за что будут стимулироваться. Любое предприятие является многоцелевой системой, причем не только потому, что имеет много целей, но и потому, что его части (цех, группа лиц, отдельный работник) тоже имеют цели. При этом цели частей не полностью совпадают с целями системы.
От правильности установления целей в ключевых областях деятельности зависит выживание предприятия. Ключевые решения, которые предшествуют установлению целей, - это специализация и рыночная позиция.
Твердо запомните: первейшая цель - это определение целей!
Традиционная структура управления, существующая многие
тысячи лет, исключающая функциональные службы, называется
линейной структурой. Возникшая в начале XX века новая
структура управления, включающая целую сеть функциональных
служб (отдел кадров, отдел рекламы, отдел НОТ, отдел снабжения,
отдел маркетинга, бухгалтерия), называется линейно-штабной
структурой.
Функциональные
службы
составляют
консультативный штаб при главном руководстве фирмы, обслуживающий линейные подразделения.
На рис. 1 изображена структура организации и уровни управления. Руководители высшего звена включают президента компании, директора фирмы, председателя совета, ректора университета и т.д. Они отличаются от руководителей всех других уровней тем, что никому не подчиняются. Ниже стоят их заместители, обозначаемые приставкой «вице-» (вице-президент). Это старшие управляющие.
Руководители высшего звена считают себя администраторами, так же как и высшие чиновники гражданских ведомств. Администраторы направляют деятельность фирмы. В основном это относится к председателям, президентам и директорам. Их заместители, участвуя в определении политики компании, в основном занимаются другим: кто из руководителей низших уровней должен выполнять данные решения и директивы. Между администрацией и управлением существует следующее различие: администрация в лице высшего звена руководства определяет главные цели и политику фирмы, а управление, которым занимаются все другие руководители, обеспечивает выполнение операций, необходимых для реализации этих целей и политики.
К теме 2. Интеграция инноваций: информация + интуиция
Современные технологии управления: тенденции и перспективы
Игорь Альтшулер
«Трудность управления царством не в том, чтобы самому быть умным, а в том, чтобы находить умных и опираться на них» Ле Цзы. 200 лет до н.э.
Чему учит история?
Изучение истории развития рынка показывает, что очень часто будущее наступает раньше, чем менеджеры пожелают расстаться с настоящим. И тогда владельцам компаний приходится срочно расставаться со своими иллюзиями, а также с менеджерами, которые «прозевали» рыночные перемены
В первой половине минувшего века давление массового спроса: с которым не могли справиться кустари вызвало к жизни массовое производство и невиданный рост производительности. В конкурентней среде повысились требования к качеству, недорогие качественные изделия заполонили рынок. Но товары одинаковы или очень похожи, а потребителя различны, они не хотят быть винтиками: не хотят быть «как все» - и чем они образованней, опытней, тем больше «капризничают», хотят, чтобы производители (конкуренция все же!) учитывали их индивидуальные вкусы, потребности, желания. Массовый рынок раскололся на множество изменяющихся и подверженных моде мини-рыикое. требующих непрерывно расширяющегося диапазона моделей, типов, размеров, цветов и соответствия требованиям потребителя. Чтобы содержимое не приедалось стали чаще менять «упаковку»
Далее стремительно начала расти сфера услуг в попытке соеместить несовместимое -производительность и скорость массового производства с пристальным вниманием к конкретному клиенту, его особенностям. Но чем теснее вы связаны со своими клиентами, тем больше времени и сил на них тратите, тем ниже производительность труда  И высокую поибыльность услуг, в отличие от типовых товаров массового спроса, обеспечить очень непросто.
Лозунг «Наша цель - прибыль» давно устарел. Прибыль - не цель а лишь одно из возможных условий существования фирмы на рынке (важна не столько прибыль, сколько методы ее получения). Другое возможное условие - привлекательность того: что делает фирма для инвесторов. Тогда можно, до поры до времени, не обращать внимания на прибыльность и «раскручиваться» за счет внешних инвестиций.
Другой лозунг «Персонал - наша главная ценность» однобоко рассматривает рыночную ситуацию  Что толку от ваших прекрасных специалистов, если клиентов мало и доходы не растут"? Такие лозунги как «Клиент - король'», «Клиент всегда прав» и т.п. тоже не выдержали испытания рынком. «Расстилаясь» перед клиентом, мы повышаем трудоемкость и снижаем темпы собственного развития. Конкуренты при этом просто обходят нас на повороте.
Быстрее? Или качественнее? Или все же - эффективнее?
Не обязательно быть пионерами, но надо быстро перенимать инновации. Если раньше для тоге, чтобы скопировать чужую новинку (продукт, услугу) в химии  например требовалось несколько лет, сейчас это делается за 5-6 месяцев, а в более динамичных отраслях - за несколько недель или даже дней. Когда каждый знает, что делают другие -даже если вам удалось вырваться вперед, через некоторое время конкуренты все равно вас настигнут. Сегодня те, кто способны быстро выводить свою продукцию на рынок.
побеждают более медлительных, а завтра, может быть, они станут опережать и «гигантов»
В последнее время большинство собственников и руководителей предприятий, с которыми приходится общаться мне и моим коллегам по управленческому консультированию, все чаще приходят к выводу, что нет универсальных критериев и показателей. Ни «прибыльность», ни «рентабельность», ни «широкий ассортимент», ни «качество персонала» ни «количество клиентов», ни «качество их обслуживания», ни даже пресловутая «доля рынка» не определяет успешность фирмы (тем более в долгосрочной перспективе!).
Сегодняшние покупатели хотят получить товары и услуги более высокого качества, дополнительные услуги, удобства, ориентированные на потребителя, возможность возврата и гарантии - и все это по более низкой цене. Сотрудники хотят иметь творческую работу и достойную оплату собственного труда Инвесторы хотят видеть отдачу от инвестиций партнеры хотят, чтобы фирма учитывали и их выгоду. Акционеры рассчитывают на дивиденды. Руководитель компании сам решает, какие требования акционеров, инвесторов, покупателей, сотрудников, партнеров и в какой мере он сможет выполнить, обеспечивая функционирование и развитие бизнеса.
Для этого нужно уметь считать, что дает компании каждый сегмент рынка, отдельный клиент, товар, канал сбыта и регион - чтобы сосредоточить усилия на наиболее выгодных клиентах, товарах и каналах (возникает ключевое понятие «эффективности»). Нужно постоянно отслеживать множество разнообразных параметров, динамически расставляя приоритеты: сегодня нужно урегулировать отношения с акционерами, заэтра - приступить к созданию нового продукта, а послезавтра - воодушевить персонал и достойно ответить на происки конкурентов и новые пожелания клиентов.
Любопытно, что похожие проблемы возникают не только у коммерческих и производственно-коммерческих предприятий, но и у бюджетных и даже властных ■, структур - когда они заинтересованы в выживании или начинают (по каким-то причинам) бороться за повышение эффективности своей деятельности.
Нужно понять, что происходит, сфокусировать внимание, сконцентрировать ресурсы. А для этого нужно уметь формализовать проблемы, декомпозировать их ранжировать, моделировать возможные варианты решения. И уметь обращаться с таким необычным и сверхмощным ресурсом как информация: синхронизировать его, консолидировать, разделять, тиражировать, преобразовывать и использовать в собственных интересах.
Классический процесс принятия решений весьма сложен и включает в себя, в частности сбор и анализ информации, подготовку возможных вариантов решений (альтернатив), выбор решения (по каким-то критериям), организацию его реализации, учет, контроль, анализ результатов, выработку корректирующих воздействий - и цикл снова повторяете,
Если речь идет об изменении структуры управления бизнесом, корпорацией или концерном, решения, связанные с объединением или разукрупнением отдельных структур - это высшая категория искусства управления и подходить к этим вопросам по принципу «хочу - не хочу» - безумие. Нужно все тщательно просчитывать, а для этого нужна информационная модель, на базе которой строится корпоративная информационная система - она и язпяется инструментом оперативного и эффективн управления.
А что, если я,..?
Корпоративная система создает фундамент для того, чтобы можно было развернуть «игровое поле руководителя», давая ему возможность моделировать как уже произошедшие («а что было бы, если бы я,..»), так и будущие («а что будет, если я...») события. А отсюда уже недалеко до модной в последнее время идеи "кабины
■

управления", которая, в частности, может служить прекрасным тренажером для менеджеров.
Вспоминается разговор с представителем известной телекоммуникационной кампании: "Мы в начале 1998 года внедрили комплексную информационную систему, s которой все операции оформляются прямо на рабочих местах продавцов. Честно говоря, поначалу казалось, что мы переплатили. Но в разгар августовского кризиса, когда многие компании останавливались мы продолжали стабильно работать, даже когда курс доллара менялся чуть ли не два раза в день. На наших клиентов это произвело большое впечатление, да и некоторые клиенты конкурентов после пережитого пришли к нам".
Другой пример - руководство завода, производящего авиационные масла, провело анализ прибыльности своей продукции и приняло решение прекратить производство зосьми масел, отвлекавшее более 1 млн. долл Чтобы не подвести клиентов, завод стал эти масла покупать (дешевле) и перепродавать. Клиенты ничего не потеряли, а завод высвободил финансовые и человеческие ресурсы и сконцентрировался на той продукции, по которой мог претендовать на рыночное лидерство. Вполне логичное решение.
Призовые «орешки» на разных сегментах рынка обычно достаются лидерам этих сегментов, остальные довольствуются «скорлупками». Успешные бизнесмены давно уже поняли, что любые товары имеют ограниченный срок жизни, и даже лучшие из них быстро устаревают. Поэтому не товары, а процессы их создания приносят компаниям долгосрочный успех Сегодня речь идет уже не столько о качестве конкретной продукции, сколько о качестве самого бизнеса.
Традиционный вопрос: "А в каком, собственно, бизнесе мы работаем?" перешел 8 более глубокий: "Какие специальные навыки и знания мы должны принести в нынешние бизнесы, чтобы они стали фундаментом, на котором смогут вырасти будущие бизнесы?" Источн/.ки преимуществ встроены в продукты компании, они несут навыки и ноу-хау рабочих и менеджеров. Не менее важно - как информация, ноу-хау, решения и карьеры будут циркулировать в построенной структуре
, Как говорил один крупный западный бизнесмен «Когда скорость перемен, происходящих вне компании, превышает скорость перемен, происходящих внутри нее, конец близок». Пека рынки были локальными и менялись медленно, рабочие работали, а менеджеры думали. Сейчас рынки стали глобальными, правила изменяются быстро. Нужны 1 резервуары идей" (не случайно идеи называют «валютой будущего»).
Планы - ничто, планирование - все
Построение любой системы управления включает три обязательных этапа.
«    ■ создание информационного пространства, необходимого для определения
управляющих воздействий, ■      разработку методологии синтеза управлений (автоматизированного принятия
управленческих решений), •    ■ создание форм (в том числе экранных) представления информации о
рекомендуемых управленческих решениях и обоснованиях выданных
рекомендаций.
Фундаментальное свойство сложных комплексных систем (а система управления бизнесом несомненно к таковым относится)1 причины и следствия разнесены в пространстве и во времени. И если возникло затоваривание, бессмысленно тут же менять сбытовиков - нужно понять глубинные причины, не застревая на очевидных симптомах. Вполне вероятно, что выйти из трудной ситуации удастся без больших затрат в соответствии с известным «принципом рычага», малые воздействия могут стать причиной значительного и устойчивого улучшения, если они были приложены в нужном месте и в нужное время
Например, фирма может быть весьма прибыльной, но не иметь наличных Возможные причины.
· Дебиторская и кредиторская задолженность не приведены в соответствие
{покупатели оплачивают фирме продукцию медленнее, чем фирма выплачивает
поставщикам)
· Фирма инвестирует в постоянные активы или в товарно-материальные запасы
· Фирма производит выплаты по существующему долгу или выплачивает дивиденды
собственникам
· Фирмы, напротив, могут иметь наличность, но не быть прибыльными. Возможные
причины'
· Фирма получает платежи от покупателей быстрее, чем выплачивает долги
поставщикам.
· Фирма ликвидирует инвестиции (амортизируя постоянные капитальные вложения
или используя товарно-материальные запасы без их замены)
· Фирма берет новый заем или получает новый капитал
Отечественный бизнес уже вышел из этапа экстенсивного развития, когда с увеличением объемов пропорционально увеличивалась и прибыль. У многих предприятий наступил момент, когда развивать бизнес стало бессмысленно - объемы росли, а прибыль не ■увеличивалась. Причина - отсутствие отлаженной системы управления бизнесом. Следствие - постоянная колоссальная нагрузка на собственников и высших менеджеров невозможность оставить бизнес без присмотра даже на несколько дней
Между тем, наличие гибкой системы управления не только снижает нагрузку на руководителей, но и обеспечивает конкурентоспособность бизнеса, его динамичный устойчивый рост, позволяет извлекать аыгоды из нестабильной экономической ситуации Очередной кризис для таких компаний - стартовая площадка для нового роста. Можно вспомнить красивый девиз шведской корпорации ATLAS COPCO: «Когда начинают дуть ветры перемен, большинство людей возводят преграды, чтобы защититься от ветра... № находятся и те которые строят ветряные мельницы^).
Выходят на первый план два вопроса: поиск партнеров на рынке и создание команды нг самой фирме. Это требует других подходов к управлению - четкого планирования, понимания, что депаешь, что будет через год, два  Причем важны не сами планы, а процесс непрерывного планирования (как говорил генерал Эйзенхауэр, «планы -ничто, планирование - все»).
Отсутствие достоверной оперативной информации делает многие ресурсы просто невидимыми ("у нас все есть, но мы об этом не знаем"). Крайне важен и уровень обобщения информации (директору нужно одно, заму - другое, руководителей служб интересуют подробности), и порядок ее доставки - определенная информация нужна руководителю ежеквартально, а ему дают ее ежедневно, и наоборот.
Сегментация рынков, несмотря на всю ее важность, проводится зачастую небрежно, мимоходом, существует лишь в голове руководителя. Не налажен нормальный учет по каждому сегменту рынка. Кроме того, у нас обычно ограничиваются географической и социально-экономической сегментацией! на Западе же много внимания уделяют не только этим, но и другим разрезам, в частности, психологическрй сегментации клиенте Каждый руководитель должен сам изготовить персональный набор управленческих инструментов для своего конкретного бизнеса. Типовые регламенты и формы при этог могут быть использованы лишь в качестве "шпаргалки". Хороший регламент не может быть рожден снаружи - это поняли уже многие менеджеры, пытавшиеся в последние г внедрять у себя различные "азбуки менеджмента" (нередко поставляемые по цене "энциклопедий'1)
Важнейшими свойствами современных управленческих технологий являются их системность (невозможно безнаказанно изменять части системы, нужно все время ви, систему в целом), комплексность и сбалансированность подхода. Если изменения не планируются и тщательно не просчитываются, чаще всего они порождают лишь
■->■

конфликты и новые проблемы. Имея блестящих маркетологов и слабую финансовую службу, вряд ли можно добиться серьезных рыночных успехов. То же относится к созданию центров финансовой ответственности в ситуации, когда персонал к этому еще не готов. "Какая стратегия лучше?" или "Какая структура лучше?"- часто спрашивают руководители у консультантов. Ответ прост по сути и сложен по реализации - "та, которая соответствует уровню развития вашей фирмы".
Можно ли поставить инновации на поток?
Говорят, что управленец получает информацию из прошлого, сигналы из настоящего и намеки из будущего Для того, чтобы выделиться из толпы, требуется поставить иа поток процесс инноваций. Для того, чтобы эффективно управлять, сегодня необходимо очень много разнообразной информации. Ее необходимо постоянно собирать, копить, структурировать, анализировать, а затем синтезировать и принимать решения -например, для устранения постоянно возникающих диспропорций или использования вновь возникших возможностей- И все это надо делать очень быстро - цена медлительности сегодня зачастую больше, чем цена ошибок
Интересно что поток информации, идущей от клиента, неуклонно растет. Во-первых, чем больше знаешь - тем точнее и своевременнее будет твое предложение. Во-вторых, компания имеет шансы удержать (по данным западных исследователей) в среднем 62% недовольных потребителей, если она адекватно реагирует на их жалобы. Если же сотрудники незамедлительно устраняют причины недовольства, компания сохраняет до 95% потребителей. А вот поток информации, идущий от производителя к клиенту, может и должен уменьшаться - не надо вываливать на потребителей слишком много информации. У них нет ни времени, ни желания ее переваривать, нужно выбирать самое-самое главное красиво его упаковывать и вовремя вручать. Нужно также свести к минимуму видимую потребителю сложность изделий.
Впрочем, один информационный поток от производителя или поставщика к клиенту никогда не должен ослабевать: наглядно покажите клиентам их выгоду. Покажите клиентам подробно, как вы делаете свой бизнес, как добиваетесь его эффективности -чтобы они убедились, что платят вам из средств, сэкономленных с помощью вашей же продукции. Вы, ваши поставщики, ваши клиенты «связаны одной цепью» и должны выигрывать вместе, честно деля свой «выигрыш» и вкладывая его в развитие, при попытке потянуть содеяло на себя» в проигрыше останутся все.
Конкретный пример: компания, производящая электрокотлы и другое оборудование, опросила основных своих клиентов, и оказалось, что больше всего они ценят гибкость и оперативность поставки. Компания заключила договор с иногородними транспортниками и увеличили воспринимаемую ценность для клиента, слегка подняв цену. Кто от этого проиграл?
От конкуренции - к партнерству (вне и внутри компании)
Глобализация, рост конкуренции, о которых сегодня постоянно пишут и говорят, действительно являются важными стратегическими факторами. Но не менее важны и внутренние противоречия, о которых вспоминают гораздо реже, например:
■
службе маркетинга (Торговому Дому) выгодно расширять ассортимент, производству -
делать минимум различных изделий избегая сложной переналадки оборудования
■
производство мечтает о равномерной загрузке мощностей в течение года, клиенты, а
вместе с ними и служба маркетинга, нуждаются в продукции в пиковых объемах в узкие
промежутки времени
Процитирую руководителя успешного производственного-коммерческого предприятия1 «Пока я давлю информацией вниз Хотелось бы создать потребность в информации и информационном обмене [но менеджеров, руководителей подразделений надо «трясти») Не хочет информация сама течь вверх и вбок, а должна фонтанировать Иначе мы все теряем живую связь с клиентом и друг с другом»
II
v.,.

Справедливости ради, отметим, что не все так просто. Первый руководитель передает своим замам и прочим менеджерам лишь небольшую часть имеющейся у него информации (в том числе, о конкурентах, клиентах, перспективах, угрозах). И не то, чтобы всегда не хочет или боится утечки информации, просто некогда, да и не формализован этот процесс. В результате огромный объем полезной (пусть и не структурированной информации) скапливается наверху, в голове первого лица. Голова «пухнет», толку мало. А менеджеры рангом пониже испытывают явное «стратегическое голодание», в условиях которого очень трудно оценить их реальный стратегический потенциал (они же многого не знают) и которое со временем может привести их к «стратегической импотенции».
Впрочем, менеджеры и сотрудники тоже в долгу не остаются. Зачем попусту волновать руководителя? Сами разберемся. Зачем докладывать о своих упущениях? Исправим потихоньку, никто и не узнает. Всплывает лишь информация о ЧП. да и то откуда-то со стороны. Когда все сообщают друг другу только то что считают нужным, решения на всех уровня принимаются на основе неполной, искаженной информационной картины.
Отсутствие налаженных механизмов обратной связи ведет к «работе в тумане» и несбыточным надеждам. Серьезные преобразования обычно начинаются с информационной инвентаризации. Надо понять, какие информационные потоки существуют на предприятии, где расположены информационные «могильники», «месторождения» и т,п А потом - разобраться с этими потоками. Серьезная ошибка -подгонять условие задачи под вроде бы известный ответ Поэтому форматы отчетов, нужных для принятия решений конкретными управленцами, лучше «рисовать» в отрыве от возможностей конкретных программ (может программа «2Х» сегодня это делать или нет - какая разница, может быть дешевле сменить программу, чем подстраивать бизнес под ее многочисленные ограничения).
Приведу лишь небольшой фрагмент перечня оперативных и аналитических отчетов, фоомирующихся в конкретной (и. кстати, быстро растущей) организации:
· Отчеты о личных встречах с клиентом
· Отчеты о проектах
· Оперативные отчеты о пилотных проектах
· Итоговые отчеты по регионам и отраслям
· Отчеты о состоянии дел по конкретному клиенту
· Отчеты о работе конкретного продавца (по всем его клиентам)
· Отчеты о стажировках, обучении, встречах пользователей, посещении выставок,
семинаров и т.п.
· Отчеты о проведении маркетинговых мероприятий (выставках семинарах и т.п.)
•
Отчеты руководства по специальным запросам
И т.д , и т.п.
Интернет - мечты и реалии
Интернет, как и все модные некогда новинки, сначала казался у нас «заморской диковинкой». Потом, немного освоившись, фирмы начали возлагать на него несбыточные надежды: если мы можем быстро «достучаться» до всего мира и все потребители могут быстро «достучаться» до нас, стоит ли теперь возиться с традиционными каналами продвижения и распределения товаров, налаживать производственный и складской учет? Ответ прост: конечно, стоит. Сравнительно быстро пройти (учтя ошибки конкурентов, западный опыт и т.п.) какую-то стадию развития бизнеса можно, но вообще перепрыгнуть ее - нельзя,
Интернет - хороший инструмент, но для его грамотного использования нужен хороший фундамент. Если предприятие еще не научилось оперативно управлять своими складскими запасами и производственными мощностями, оно будет плодить лишь недоаольных клиентов, срывая сроки поставок, не укладываясь в заданную себестоимость, не обеспечивая обещанного качества и сервиса. Другое дело - если раньше внедрением комплексной системы автоматизации управления дело

исчерпывалось сейчас нужно планировать дальше: как развивать технологию управления с использованием новых возможностей электронного бизнеса? «Продвинутые» компании изучают потребителя своего товара, технологию контактов с клиентом, вникают в экономику потребителя и даже приглашают своих покупателей (в интерактивном режиме) принять участие 8 создании товара. Детальная информация о покупателе действительно становится основой для установления с ним особых отношений. Но эти особые отношения нужны только в случае, если отработаны вопросы платежей, логистики, гарантийной поддержки и т.д.

Направления развития организационной эффективности
О Четко определенные цели и стратегии для их выполнения.
О Система ценностей, ориентированная на эффективность, производительность, качество, заботу о потребители, командную работу и гибкость.
О Эффективное руководство на основе видения. О Мощная управленческая команда.
О Высокомотивированный,
приверженный,
квалифицированный и гибкий персонал.
О Эффективная командная работа в рамках всей организации и предотвращение конфликтов типа победитель / проигравший.
О Непрерывное стремление к инновации и росту.
О Способность быстро реагировать на возникающие возможности и угрозы.
О Способность эффективно управлять изменениями.
О Прочная финансовая база и эффективная система управленческой финансовой отчетности и контроля затрат.
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К теме 4. Видение, миссия, цели
ПРИМЕРЫ МИССИЙ РАЗЛИЧНЫХ ФИРМ
	ФИРМА
Порше
	ФОРМУЛИРОВКА МИССИИ ФИРМЫ

	
	1.Клиент в центре внимания 2 Высококачественные машины, дружественные к человеку

	Сони
	1 Осуществляя прогресс, служить всему человечеству 2.Всегда стремиться к неизведанному

	Мацуоита-Деньи
	1 Посвящение себя дальнейшему развитию мировой цивилизации 2.Служение нации путем совеошенствования производства

	IBM
	1.Ориентация на действие, на достижение успеха. "Экспериментируй первым" 2.Лицом к потребителю "Стыдно, если хорошее обслуживание является исключением"

	Тойота Сан Бэнкс
i
	Строим автомобиль " Гойота для изменяющейся эпохи

	
	Содействовать экономическому развитию и благосостоянию сообществ, обслуживаемых компанией, путем предоставления гражданам и предприятиям банковских услуг, таким образом, и з 'аком объеме, которые соответствуют высоким профессиональным V. этическим стандартам, обеспечения справедливой и соответствующей   . прибыли акционерам компании и спразедливого отношения к

	Polaroid
	"Совершенствование и развитие рынка мгновенных фотографий для удовлетворения растущей потребности американских и европейских семей запечатлять на фотографиях лица родных и друзей, дорогие сердцу места и смешные мгновения жизни

	Eastman Kodak Г Apple Computer
	Стать мировым лидером в химическом и электронном изображении Мы предлагаем изделия высокого качества, которые изменяют жизнь и труд людей от тяжелой и нудной работы, делают мир более удобным для жизни, обеспечивают уважение и преданность потребителей

	Avis Rent-a-Car
	Мы занимаемся сдачей в аренду автомобилей. Наше предназначение -полностью удовлетворять запросы наших клиентов

	Otis Elevator
	Наша миссия - обеспечить заказчиков более надежными, чем у наших конкурентов, средствами перемещения людей и предметов вверх, вниз, в сторону и на короткие расстояния

	Подразделения Saturn Division компании General Motors
i i
	Поставлять на рынок автомобили, разработанные и произведенные компаниями США, которые являются мировыми лидером в качестве, издержках и степени удовлетворения клиентов Достигается это путем интеграции пюдей и технологий, коммерческих систем а также за счет передачи знаний, технологий и опыта в рамках General Motors

	American Red Cross
	Наша миссия - улучшать условия жизни людей, заботиться о людях, помогать им избегать критических ситуаций и справляться с ними

	Compaq Computer
	Стать ведущим поставщиком персональных компьютеров и серверов к

	international & Chemical Corporation (для направления производства минеральных удобрений)
	Борьба с голодом на земном шаре через обеспечение роста сельскохозяйственного производства

	MCCaw Cellular Communication
	Создавать надежную беспроводную сеть, которая позволила бы людям, сохраняя свободу передвижений, т.е. передвигаться по холлу

	Ericsson
	Понять возможности и потребности пользователей и предоставить им коммуникационные решения лучшие, чем у конкурентов

	Internet Services Corporation
	Помогать корпорациям в развитии их интересов путем использования всех возможностей интерактивной среды


■■

Bryant & Company, американское кадровое агентство
RPG itochu Finance Ltd, дочерняя структура японского концерна
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корпорация ВВС
I Ваша фирма

Наша задача - найти хорошую кандидатуру для хорошей работы. Мы горды тем, что можем эффективно сделать это с пользой для деух сторон - для человека, ищущего новую работу. и д л я j<ojw гта н ий^
5.

Развитие через превосходство в сервисе
Работа во благо людям. Мы оказываем услуги в области электроэнергетики и информации по ней с целью наилучшего удовлетворен и_яих_ну.вд____     ____________
Совместная работа и жизнь для всеобщего блага
Благодаря ВВС народ будет говорить с народом языком мира.
(Эта формулировка отражает основные принципы, на которых
Базируется каждая передача из Лондона. Она должна быть
максимально объективна, взвешена, исключать идеологическую
пропаганду, всякий экстремизм.)
__ _ _____ _
Разработка миссии и постановка стратегических целей
компании
(фрагмент статьи М.П.Стати - с сокращениями)
Миссия предприятия
Сегодня руководители предприятий все больше задумываются о формулировании миссии и разработке структуры целей предприятия. Понимание и проработка фундаментальных предпосылок для определения миссии и стратегических целей предприятия подводит также и к вопросу об основном смысле существования предприятия, формулирование миссии предприятия е значительней степени оказывает влияние на его дальнейшую деятельность Предприятие, которое утверждает, что его миссия - производство автомобилей, на самом деле ведет свою деятельность на другом рынке, нежели предприятие миссия которого- наземный транспорт. Компания Cunard Line в 1966 году полностью изменила свою стратегическую линию развития. Ее президент Басил Смолпис как-то писал' "Если мы предоставляем пассажирам наши корабли не только как средство транспорта, но видим в этом еще и возможность для их отдыха и развлечения, to мы оказываемся в совершенно другом бизнесе. Мы переходим из медленно растущего рынка транспортных средств в бурно развивающийся рынок развлечений".
Переосмысление или просто осмысление миссии предприятия рождает силы, приводящие компанию к совершенно иным перспективам и возможностям. Возникают многие вопросы, которых не было раньше На каком рынке мы работаем? Какова конкуренция на рынке, где мы работаем? Какие сильные стороны предприятия сделают успешным его дальнейшее развитие? Каким образом избежать угроз со стороны слабых сторон предприятия? Как наилучшим образом осуществить сформулированную миссию и .-ривести предприятие к росту ее прибыльности?
Вот несколько простых примеров тех положений, которые можно использовать при выработке миссии.
Пример миссии бизнеса
•     создать в городе N службу по предоставлению первоклассных услуг такси по вызову для обслуживания деловых людей и обывателей, используя исключительно автомобили Мерседес.
· добиться лидерства на рынке малолитражных такси для деловых п-одей и быть
одним из лидеров на рынке городских такси, обеспечить высокую до/одность
бизнеса.
· добиться стабильного роста дохода от суммы, вложенной 8 дело.
•
постоянно расширять базу автомобилей.
•
Приведем еще один, более сложный пример, а именно формулировку мис:/и компании Procter & Gamble:
· производить продукцию наивысшего качества и потребительской це-ности,
которая способствует повышению жизненного уровня людей в разн^ / странах.
· создание организации и условий работы, привлекающих самых достойных людей,
обеспечивающих наиболее полное развитие их талантов, свободны/ и
вдохновенный труд на благо процветания дела, сохранение и разви-/е
исторических принципов честного отношения к труду и правильности действий.
· успешное применение наших принципов поможет нам занять лидируощее
положение наших товаров на рынке по доле и прибыли что приведе- к
процветанию общего дела, рабочих и служащих, акционеров и общеггв, где мы
живем и работаем.
В целом миссия выражает основной смысл существования предприятия. Если цели предприятия могут быть в буквальном смысле достигнуты или не достигнут^  то миссия предприятия содержит в себе весьма общие положения о смысле ее существования. В декларации миссии вы не найдете утверждения: увеличить продажи на 5% /ли, скажем, -сократить затраты на 8%, Здесь, как правило, определяется самое общее направление развития, видение компанией своего предназначения в рамках общества.
Структура целей предприятия
Ясные различия между миссией предприятия и ее целями может быть определена в терминах следующих из четырех измерений:
1     Временной аспект. Миссия не имеет временных критериев. Цели же есегда
временны сами по себе и предполагают сроки, когда они должны быть достигнуты,
2. Фокусировка. Миссия имеет направленность на внешнюю для предприятия среду,
как. например, достичь признания или стать лидером в отрасли и т.д. Цели,
напротив, чаще всего относятся к внутренним аспектам предприятия и
выражаются в терминах использования имеющихся ресурсов для достижения
конкретных внутренних показателей.
3. Специфика Миссия выражается в терминах, имеющих общий, относительный
характер, относящиеся к образу предприятия, ее фирменному стилю и т.д. Цели,
как правило, выражаются в терминах определенных результатов Цели в
принципе: предполагают их достижимость.
4. Измеряемость. И миссия, и цели в некотором смысле, могут быть измерены. Но
из меряем ость миссии имеет относительно качественный характер, тогда как
положения, утверждаемые в целях имеют абсолютный, количественный харзктер.
Цели предприятия, как правило, весьма конкретны. Можно перечислить основные положения, которые необходимо принимать во внимание при разработке целей предприятия.
Цели должны быть:
· ясными, четкими и без возможности двойного толкования;
· сформулированы в терминах будущих состояний предприятия;
· соответствовать стратегии, политике, плану и процедурам предприятия,
· соответствовать компетентности персонала или полагать также и рост
компетентности работников предприятия;
· содержательными и с элементом вызова, приглашающими к серьезной работе.
Корпоративное планирование предполагает различные уровни масштабирования. Тем не менее, даже на маленьких предприятиях редко формулируется только одна цель. А если целей несколько, то объективно имеется некоторая структура целей. Структуризация целей может быть произведена как минимум по трем критериям:
1. по уровню обобщения или приоритетов (корпоративный, средний и оперативный
уровень);
2. по направлениям деятельности (финансовые, маркетинговые, разработка нового
продукта, информационная оснащенность и т.д.),
3. по направленности усилий предприятия (развитие, стабилизация). Такая
многоплановость целей объясняется тем, что любое предприятие, как и любая
экономическая система, в принципе является многоцелевым.
Основные методы целеполагания:
1. Структуризация целей на основе вышеперечисленных критериев;
2. Логическая стройность и непротиворечивость системы целей;
3    Взаимодополняемость и взаимоподдержка целей различных уровней и различных
направлений деятельности. Конкретно цели предприятия могут быть сформулированы в следующих категориях
•
увеличение доли рынка на . . %;
■  •    повышение объемов продаж на .. %;
· увеличение темпов роста чистого дохода;
· увеличение доли собственного капитала до... %.
· выход на новые рынки сбыта;
· повышение качества производимой продукции;
· сокращение нормативных сроков обслуживания клиентов до ... дней и т.д.;
Например, некоторое предприятие определяет для себя следующую цепь долгосрочных целей, которые соответствуют миссии предприятия согласно рисунку 1, и имеющую вертикальную структуру. Цели предприятия:
•
увеличивать объемы продаж на 10% ежегодно на протяжении последующих пяти
лет:
•
увеличивать прибыль на 12% ежегодно на протяжении последующих пяти лет.
Такие цели предприятия могут быть структурированы в краткосрочном плане отдела
маркетинга
Цели отдела маркетинга:
Предварительно определить объемы продаж, прибыль и долю рынка следующим образом:
I Л11!п.1
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Цели менеджера отдела продаж:
Определить цели по объемам продаж и прибыли для каждой группы продуктов в соответствии с долями в каждом географическом районе и сегментами потребителей на протяжении следующих пяти лет в следующем объеме:
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Далее, эти цели могут иметь дальнейшую детализацию в планах региональных менеджеров продаж.
Цели регионального менеджера по продажам:
Определить цели по объемам продаж и прибыли для каждой группы продуктов в соответствии с долями на каждом участке и сегментами потребителей на протяжении следующих пяти лет в следующем объеме:... и т.д
Данная структура долгосрочных целей становится основным источником для краткосрочного планирования. Каждое вертикальное звено делает подробный, краткосрочный план в соответствии с целями первого года.



Лекция 2. Социальная организация и управление
Общество     немыслимо     без     организаций
банков,
предприятий, университетов, магазинов, транспортной системы. Все
они - разновидности организации. Под организацией в социологии
понимают такую форму или такой способ совместной деятельности
людей, при которых она выглядит четко упорядоченной,
скоординированной, отлаженной. Поскольку организации касаются
прежде всего деятельности людей, а не взаимодействия машин,
сырья или технологий, их принято называть социальными
организациями. У организаций есть свое название, устав, цели,
сфера деятельности, порядок работы, штат сотрудников. Но самое
главное с точки зрения социологии - это наличие в них социальной
иерархии, статусов, распределения ролей, системы социальных
отношений. Организация в миниатюре напоминает общество. Ей
свойственны иерархия - вертикальное расположение людей по
рангам,      и     управление
механизм,      упорядочивающий
взаимодействие людей, стремящихся получить более высокий статус. Таким образом, иерархия описывает статику, а управление -динамику организации.
Социальная природа управления
Управление всегда основывается на презумпции власти и полномочий, на подчинение нижестоящих вышестоящим, на явном или скрытом давлении одних в сторону других, на неравенстве и доступе к экономическим и социальным благам. Горизонтальная и вертикальная дифференциация ролей, закрепляемая в одном обществе при помощи унаследованных, а в другом - экономических привилегий, имеет обязательно элитарный характер. Если разделение власти и контроля институциализировано, т.е. признано и закреплено обществом, то где бы ни находилась личность, она попадает в жесткую структуру предписанных ролей и ценностей.
Управление может принимать авторитарную или демократическую формы, но оно всегда остается определенным режимом деятельности индивидов или групп, ограничением свободы действий рамками предписанных норм и правил.
Управленческая пирамида (рис. 1) построена таким образом, что в ее конусе находятся самые привилегированные должности и их гораздо меньше, чем непривилегированных, исполнительских позиций внизу.
